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Im Umweltschutzbereich werden derzeit weltweit immer mehr Investitionen getätigt. In 
diesem Zusammenhang werden in der Öffentlichkeit und in der Gesetzgebung Transparenz 
und Objektivität in der Entscheidungsfindung verlangt. Einflüsse bei den 
Entscheidungsprozessen hängen von intern und extern ausgelösten Faktoren ab, die die 
Qualität der Entscheidung beeinflussen. Diese Faktoren können technischer, ökonomischer, 
sozialer oder schwer quantifizierbarer Art sein (im Sinne z.B. emotionaler Art oder im Sinne 
macht-/politischer Intervention im Eigen- oder  Allgemeininteresse).  
 
Auch wenn Entscheidungen generell rational getroffen werden sollen, erfolgt das nicht ohne 
Beteiligung von Menschen und deren Interessen, die in die Entscheidung einfließen, sodass 
qualitative Einflüsse, wie berufliche Erfahrung, politische Interessen, Umweltschutzaspekte, 
Unsicherheit, Risiko, Intuition, Beziehungen, Kommunikation, Rechtfertigungsdruck und 
technische Verlässlichkeit mehr Einfluss auf eine Entscheidung im Umweltschutzbereich 
zeigen, als rechentechnisch generierte quantitative Verfahren, die vor allem in der Bewertung 
von verschiedenen Investitionsmöglichkeiten eingesetzt werden und oft mehr als 
rechtfertigend als grundsätzlich entscheidungsbeeinflussend wirken. 
 
Ein derart gestalteter Entscheidungsprozess verwendet diese Verfahren und sammelt 
zusätzliche Information zur Verringerung des Investitionsrisikos durch zukünftige 
Ertragsteigerung und Kostenoptimierung. Er wird durch das Sammeln zusätzlicher 
Information verlängert und verteuert. Der Zeitpunkt der Entscheidung "Cut Off Point" sollte 
aber so gewählt werden, dass weitere Kosten zur Informationsbeschaffung oder die 
Opportunitätskosten einer Verspätung der Entscheidung die möglichen Kosteneinsparungen 

















More and more investments are being made worldwide in environmental technologies. In 
public expectation and by law transparency and objectivity are imperative for decision 
making. External and internal influences in the decision making process define the quality of 
the decision. These factors can be of technical, economical and emotional nature ("emotional" 
in the sense of power and political interventions in own or general interest). 
 
Although the process of decision-making may be guided by rationality it cannot be made 
without human beings. Their interest influences the outcome through qualitative factors like 
professional experience, political interest, environmental aspects, insecurity, risk, intuition, 
relationships, communication, legitimating pressure and technical reliability more than 
quantitative numerical models which in the evaluation phase rather are justifying the decision 
and not at the core of a decision. 
 
These quantitative models and additional information contribute to the reduction of 
investment risk by improving the forecast quality. The decision process takes longer and 
becomes more expensive when additional information is collected. But the "cut off point" for 
the moment of the decision has to be taken when additional costs for the collection of 
information or the opportunity costs for the delay of the decision are higher than the expected 
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Weltweit werden immer mehr Investitionen in den Umweltschutzbereichen Luft, Wasser, 
Boden und Klima getätigt. (vgl. Eurostat, 2011). Seit 1750 steigt durch den Einfluss der 
Menschen die weltweite atmosphärische Konzentration von CO2 (Kohlendioxyd) über 36 
Prozent, CH4 (Methangas) über 148 Prozent und N2O (Stickoxyd) über 18 Prozent und tragen 
zur globalen Erwärmung bei. Die Europäische Union verfolgt Umweltziele, die am 
24.01.2001 von der Europäischen Kommission für mehr als zehn Jahre (2000 bis 2012) und 
mit den Schwerpunkten auf vier Aktionsbereichen festgelegt wurden:  
(1) Vermeidung von Klimaänderungen;  
(2) Schutz der Natur und biologischen Vielfalt;  
(3) Umwelt, Gesundheit und Lebensqualität und  
(4) Natürliche Ressourcen und Abfälle.  
(beschrieben im sechsten Umweltaktionsprogramm "6. UAP" der Europäischen 
Gemeinschaft, vgl. EU Kommission, 2011).  
 
Diese Ziele wurden konkret definiert (vgl. EU Kommission, 2011) und im sechsten 
Umweltaktionsprogramm "6. UAP" der Europäischen Union) festgehalten: Die Absicht ist 
unter anderem z.B. die Treibhausgasemissionen bis 2012 um 8 % zu senken, globale 
Emissionen in der Größenordnung von 20 % bis 2020 zu verringern, die Ressourceneffizienz 
zu steigern und die Ressourcennutzung vom Wirtschaftswachstum zu entkoppeln (vgl. EU 
Kommission, 2011). Eine Verstärkung von Recycling und Abfallvermeidung mithilfe einer 
integrierten Produktpolitik ist ein weiterer Teil der Ziele, sowie Abfallvermeidung durch 
Wiederaufbereitung spezifischer Abfallströme (beispielsweise gefährliche Abfälle, Schlämme 
und biologisch abbaubare Abfälle). Weiters definierte die EU Kommission Umweltziele, wie 
die Verhinderung des Verlusts von Arten und ihrer Lebensräume in Europa durch 
Vervollständigung des Natura-2000-Netzes, durch Erarbeitung von Aktionsplänen für die 
biologische Vielfalt oder durch die Sensibilisierung für den Schutz von Landschaften, 







Nach der "Directive 2009/28/EC" (vgl. EU Komission, 2009) basierend auf der Verordnung 
(EG) Nr. 1099/2008 (Energiestatistik Verordnung) soll ein Anteil der erneuerbaren Energien 
am Bruttoendenergieverbrauch von 20% bis im Jahr 2020 erreicht werden (lt. der 
Kommission für erneuerbare Energien MEMO/11/54  vom 31. Jänner 2011 wurden 18% in 
2010 erreicht) (vgl. EU Kommission, 2011). Zur Erreichung dieses Ziels werden nach 
Angaben der Kommission Investitionen von 70 Billionen Euro jährlich (im Jahr 2010 wurden 
erst ca. 35 Billionen Euro investiert) benötigt, die nach Vorstellung der Kommission 
hauptsächlich vom privaten Sektor aufgebracht und den nationalen Aktionsplänen gefördert 
werden sollen (vgl. EU Kommission, 2011). 
 
Es gibt außerhalb der EU weltweit ähnliche Ziele von Organisationen, Regierungen, etc. mit 
Programmen zur Förderung von Investitionen in Umwelttechniken (z.B. in den USA die 
Environmental Protection Agency EPA, die ein freiwilliges "Clean Energy-Environment State 
Partnership Program" (vgl. EPA, 2012) für private Investoren anbietet oder von der UNO 
"UN Framework Convention on Climate Change UNFCCC" (vgl. UNFCCC, 2012) etc.)  
 
Es werden daher aktuell viele Entscheidungen für Investitionen im Umweltschutzbereich von 
Personen, Unternehmen oder Organisationen getroffen, die damit private, technische, 
wirtschaftliche, ökologische, soziale oder politische Ziele verfolgen. Entscheidungen für 
Investitionsgüter zählen in der Literatur zu strategischen (Unternehmens-) Entscheidungen. 
Sie durchlaufen Prozesse, die von Personen, Organisationen und Unternehmen bestimmt 
werden und einen möglichst hohen Grad an Effektivität bei der Zielerreichung sicherstellen 
sollen. Dabei gibt es interne und externe Einflüsse in den verschiedenen Phasen des 
Prozesses, welche die Entscheidung, den Prozess selber und die Bewertung der Lösungen 
verändern und für den Investor eine Rolle spielen. Es stellt sich die Frage, wie werden diese 
Entscheidungen getroffen, welche sind die technoökonomischen, emotionalen und sonstigen 
schwer quantifizierbaren Faktoren, die Einfluss auf Entscheidungen im Umweltschutzbereich 
haben und wie wirken sie sich aus?  
 
In dieser Arbeit sollen besonders die externen und internen Einflüsse auf den Prozess der 
Entscheidung untersucht werden: Welche technischen, wirtschaftlichen, emotionalen, 







Es wird die These aufgestellt, dass möglicherweise quantitative Faktoren gar nicht den 
entscheidenden Ausschlag bei einer Investitionsentscheidung geben. Sondern vielmehr 
qualitative Faktoren wie z.B. politische Faktoren, Emotionen oder Legitimationsdruck eine 
Rolle spielen, die schwieriger analysiert werden können und die in den Prozess eingreifen und 
oft auch von den Entscheidungsträgern unbemerkt bleiben. 
 
Die Struktur der Arbeit zeigt zuerst einen Überblick über wissenschaftliche Arbeiten in der 
Literatur zum Thema Entscheidung, Entscheidungsmodelle, Entscheidungsfaktoren und deren 
Einfluss auf den Ausgang der Entscheidung. Diese werden als Basisstruktur bei der Analyse 
von Interviews über konkrete Erfahrungen bei Investitionen in Lettland von 
Entscheidungsträgern aus Politik, Wirtschaft und Umweltschutz verwendet.  
 
Industrielle Projekte werden geplant, entwickelt und realisiert: Abhängig von der Dimension 
und technischen Anforderung an eine Anlage wird eine große Menge von Vorbereitungen für 
eine Investitionsentscheidung benötigt: Berater und Lieferanten müssen gefunden und 
ausgewählt werden, um die technische Lösung zu definieren, die steuerrechtlichen und 
rechtlichen Rahmenbedingungen zu analysieren, um die notwendigen finanziellen Mittel 
aufzutreiben. Das Projekt muss entsprechend der umweltgesetzlichen und lokalen 
landschaftlichen Gegebenheiten angepasst, die Machbarkeit der Investition berechnet und 
analysiert werden. Es wird eine Vertriebsstrategie für die geeignete Absatzqualität und -
menge des/ der erzeugten Produkte/ Outputs definiert. Bei verschiedenen Endprodukten ist 
entsprechend der Anforderungen des geplanten Absatzmarktes der richtige "Product Mix" für 
die im industriellen Prozess hergestellten Produkte zu bestimmen und letztlich braucht man 
auch die nötige politische Unterstützung. (vgl. Egger/Winterheller, 1994 und vgl. Maritan, 
2001, S. 525) 
 
Auch wenn nationale und internationale Standards für Angebotsprozesse existieren und die 
groben Phasen eines Investitionsauswahlprozesses vergleichbar sind, so ist doch jeder 
Entscheidungsprozess unterschiedlich in Abhängigkeit von dem Unternehmen, sowie dessen 
entscheidungsvorbereitenden Mitarbeitern, dessen Entscheidungsträgern, äußeren 







Sie spiegeln die individuellen Besonderheiten der Entscheidungsträger, Investoren, 
kulturellen Einflüsse einer Region, die gesetzlichen Vorschriften und üblichen Prozesse für 
private und öffentliche Ausschreibungen oder die typischen besonderen Anforderungen an 
eine Investitionsentscheidung innerhalb einer wirtschaftlichen Branche (z.B.: der 
Stahlbranche, Umwelttechnikbranche, Energiebranche für alternative Energien, etc.) wider. 
(vgl. Witte,1972, S. 166) 
 





 und Schall et al. 1978, S. 281ff.) fokussieren ihre Untersuchungen auf 
Ertrags-, Kosten-, Nutzenwert-, Sensitivitäts- und andere Investitionsrechenverfahren. 
Quantitative wissenschaftliche Analysen zeigen, wie die bei diesen Verfahren zu Grunde 
liegenden Annahmen und Veränderungen der Variablen der Berechnung Auswirkungen auf 
die quantitativen Veränderungen deren Ergebnisse haben. Es gibt zusätzliche, hier "qualitativ" 
genannte Einflussfaktoren aus dem entscheidungsvorbereitenden und entscheidungstreffenden 
Umfeld einer Investition, die möglicherweise stärker eine (betriebs-)wirtschaftliche (z.B.: 
Investitions-) Entscheidung beeinflussen, als eine Veränderung einer Kalkulationsvariablen in 
einem quantitativen Entscheidungsinstrument und daher im Folgenden genauer analysiert 
werden. 
 
Zur Veranschaulichung werden zwei Beispiele herangezogen: (Beispiel 1) Als 
Geschäftsführer leitete der Autor acht Jahre eine Biomasseanlage: Eine Kläranlage einer 
Millionenstadt im Baltikum produziert Methangas mit einem Brennwert, der über dem von 
Erdgas liegt. Dieses Methangas kann in Motoren (Biomasse-Cogenerationsanlage) verbrannt 
und zur Stromproduktion verwendet werden, die die auf Erdgas basierenden Anlagen zur 
Stromversorgung der Kläranlage ersetzen können. Der Einsatz einer solchen 
Cogenerationsanlage produziert Wärme zur Vorwärmung des Gärungsprozesses und 
vermeidet gleichzeitig nachhaltig die Emission des Ozonloch vergrößernden Methangases und 
Verschwendung der Erdgasressourcen zur Stromgewinnung. Die Entscheidung für eine solche 
Anlage sollte im Jahr 1998 von den Entscheidungsträgern einer öffentlichen Kläranlage 
getroffen werden. Solche Investitionsentscheidungen werden zur Genehmigung dem 






Die politischen Parteien im Gemeinderat haben aber verschiedene Interessen: Die Opposition 
hat kein Interesse der regierenden Partei einen Erfolg zuzugestehen, die regierende (Umwelt-) 
Partei möchte Kosten einsparen (bzw. das Budget einhalten) aber gleichzeitig nachhaltige 
Projekte zum Umweltschutz realisieren, um ihre Schlagkraft im Umweltbereich unter Beweis 
zu stellen. Die Budgeterhöhung wird im Gemeinderat abgelehnt. Die Vertreter der Kläranlage 
erstellten verschiedene Studien, die die Machbarkeit, die Wirtschaftlichkeit und 
umweltschonende Sinnhaftigkeit des Plans zeigen. Aber es kommt bis ins Jahr 2001 zu keiner 
Entscheidung. Es werden die Investitionen auf Basis eines Buy Operate Own Models 
entwickelt, das erlaubt die Projektidee zu verwirklichen, nachhaltig die Methangase der 
Kläranlage zu verwenden und CO2 Emissionen zu reduzieren, Erdgas zu sparen und 
gleichzeitig nicht das Gemeindebudget zu belasten. Bei der Realisierung des Projektes kam 
inzwischen wieder eine andere politische Partei an die Macht. Welche waren die Faktoren und 
Einflüsse, die eine Entscheidung hinausgezögert haben, wenn die Feasibility Studien bereits 
wirtschaftlich positive Ergebnisse gezeigt haben? In diesem Projekt mussten neben den 
technischen, wirtschaftlichen, gesetzlichen und finanziellen Grundvoraussetzungen auch 
verschiedene Interessen innerhalb der Vertreter der kommunalen Kläranlage, der Gemeinde- 
und Regierungspolitik sowie externer Interessengruppen wie z.B. des Hafens der Stadt, 
Umweltgruppen, Anrainer, Genehmigungsbehörden, etc. berücksichtigt werden. 
 
(Beispiel 2) Im zweiten Beispiel durfte der Autor im Rahmen seiner beruflichen Tätigkeit ein 
Finanzierungsmodell mit einem Projektteam entwickeln und danach sechs Jahre im Beirat der 
Special Purpose Company - Betreibergesellschaft die Geschäfte mitverfolgen: Es handelt es 
sich um das Projekt einer Francis-Turbine die zur Druckvernichtung von Wasserdruck zum 
Einsatz kommt. Um Wasserdruck der zubringenden Wasserversorgung von ca. 30 Bar auf den 
Leitungsdruck von ca. 3 Bar für das Leitungsnetz einer Millionenstadt zu bringen wurden die 
ursprünglich verwendeten Calyton Ventile, die den Druck in Reibungsenergie umwandelten, 
durch eine Turbine ersetzt, die diese Energie zur Stromproduktion nutzt ohne die Qualität des 
Wassers zu verändern. Dieses Projekt hat nachhaltig große Vorteile für die Beteiligten: Es 
handelt sich um eine umweltpolitische Maßnahme für die Stadtregierung, die "off balance" 
durch Dritte finanziert wurde und daher das munizipale Budget nicht belastet, und für den 
Betreiber auf der Basis einer Built Operate Transfer Lösung ist es für die Dauer der 






die sie dann weiter betreiben wird. Auch hier mussten verschiedene Interessen der Beteiligten 
und externen Gruppen berücksichtigt werden und es konnte sehr lange nicht zur Realisierung 
des Projektes kommen, obwohl alle technischen und wirtschaftlichen Betrachtungen für die 
Machbarkeit eindeutig grünes Licht gaben. Warum hat sich die Entscheidung verzögert? In 
diesem Projekt waren neben bereits oben erwähnten Interessen der am Projekt Beteiligten und 
externen Interessensgruppen auch die gesetzlichen landesspezifischen und europäischen 
Vergaberichtlinien mit den Voraussetzungen der Built Operate Transfer Finanzierungslösung 
in Einklang zu bringen. Die dafür notwenigen Rechtsgutachten und Prüfungen erwiesen sich 
als sehr zeitaufwendig. 
 
Wie hier kurz dargestellt wurde, wird das Investitionsumfeld sowohl durch quantitative als 




1 Technische Werte und technische Leistung 
2 Preis, Kosten, Rechtliche und steuerliche Bestimmungen 
3 Messbarer Einfluss auf die Umwelt 
4 Finanzielle Rahmenbedingungen 
5 Zielvorgaben des entscheidenden Managements Quantitative Ziele der Investoren, 
Eigentümer, Anteilshalter (z.B. Gewinnvorgaben, Bilanzkennzahlen, "Key 
Performance Indicators",…) 
 
Qualitative  Einflussfaktoren: 
 
6 Technische Verlässlichkeit und Image des Lieferanten und seiner Anlagen 
7 Legitimationsmanagement und Legitimationsdruck 
8 Persönliche berufliche Erfahrung, Entscheidung (bounded) rational getroffen 
9 Intuition und Emotionalität bei der Entscheidung 
10 Politik und Macht 






12 Interne Lobbys 
13 Externe Lobbys  
14 Relational Assets 
15 Kulturelle Gewohnheiten und Unterschiede 
16 Resource Dependence 
17 Umweltrelevante nicht messbarer Einfluss 
18  Unterschied zwischen öffentlichen und privaten Investitionsentscheidungen 
19  Unklare Präferenzen und Ziele 
20  Unklare Entscheidungsvorgehensweisen 
21  Entscheidungsteams mit fluktuierenden Teilnehmern 
22 Moment der Entscheidung, "Cut Off Point" 
(vgl. Elbanna 2006, S. 5 und vgl. Eisenhardt und Zabaracki 1992, S. 32 und vgl. Mintzberg, 
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(z.B.: IRR, ROI, Profit)
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Abbildung 1: Übersicht verschiedener Variablen und entscheidungsbeeinflussender Faktoren 
im Prozess der Investitionsentscheidung bei Industrieanlagen,  







Bei den oben dargestellten Beispielen und gesetzlichen Voraussetzungen, die weltweit zur 
Reduktion schädlicher Emissionen und zum Schutz der Umwelt durch nachhaltige Projekte 
führen und den hohen jährlichen geplanten Investitionsvolumina in Umweltanlagen werden 
Investitionsentscheidungen getroffen, deren Transparenz und Nachvollziehbarkeit im 
allgemeinen Interesse und in der öffentlichen Aufmerksamkeit stehen. Wenn es neben 
allgemein dargestellter quantitativer Faktoren auch andere nicht quantitative gibt, die eine 
Entscheidung verzögern oder blockieren, stellen sich die Fragen: Welche sind diese? Welche 
Rolle spielen sie und welchen Einfluss üben sie aus? 
 
 
Daraus ergibt sich die Forschungsfrage:  
 
" Weshalb wurde die Entscheidungsfindung bei einer Investition verzögert oder blockiert, 
obwohl aus technischer und ökonomischer Sicht und aus Sicht der Nachhaltigkeit 
entscheidungsrelevante Studien vorlagen?"  
 
 
und in Konsequenz folgende Problemstellungen und Detailfragen aus der Analyse des 
Zusammenspiels, der Stärke des Einflusses und der Auswirkungen der verschiedenen 
quantitativen und auch qualitativen variablen Faktoren auf den Entscheidungsprozess der 
Investitionsentscheidung bei Industrieanlagen (am Beispiel von Umweltanlagen, z.B. 
Biomasse-, Wasserbehandlungs-, Deponiegasverwertungs-, Windkraft-, Solaranlagen, etc.) 
ergeben sich folgende Fragestellungen: 
 
1. Welche Aussagen über Einflüsse im Entscheidungsprozess können getroffen werden, 
die quantitativ oder qualitativ eine Basis für die Entscheidung schaffen? 
2. Welche externen und internen Einflüsse auf den Prozess der Entscheidung gibt es? 
Welche dieser Faktoren können dem ("bounded" -) rationalen, (macht-) politischen 







3. Welche Rolle spielt der Einfluss des Beziehungsmanagements im 
Investitionsentscheidungsprozess, unter Berücksichtigung der Abhängigkeit der 
Unternehmen von den Erfahrungen und Beziehungen ihrer Mitarbeiter (Resource 
Dependence, vgl. Boyd, Pfeffer und Salancik, 1990) und der Bedeutung dieser für das 
Unternehmen ("Relational Assets", vgl. Dunning und Boyd, 2003)? 
4. Welche technischen, wirtschaftlichen, emotionalen, menschlichen, gesellschaftlichen 
oder politischen Größen nehmen besonders Einfluss? 
5. Welche besonderen Unterschiede können bei der Entscheidungsfindung bei 
öffentlichen oder privaten Investitionen festgestellt werden?  
6. Wie stark sind die nicht-wirtschaftlichen Faktoren für die Investitionsentscheidung 
bestimmend, besonders im Hinblick auf den Druck dem die Entscheidungsträger 
ausgesetzt sind eine Investitionsentscheidung oder Auswahl einer im Prozess 
angebotenen Lösung zu begründen ("Legitimationsdruck", vgl. Butler, 1991)?  
7. Wie weit beeinflussen die dabei angewendeten Taktiken und gewählten 
Vorgehensweisen der involvierten Personen ("Legitimationsmanagement", vgl. Butler, 
1991 und vgl. Maritan, 2001, S. 525) die Entscheidung? 
8. In wie weit werden die Ergebnisse einer Entscheidung dadurch beeinflusst, dass neue 
entscheidungsrelevante Informationen im Prozess von den 
Entscheidungsverantwortlichen verlangt, von externen Quellen beschafft oder im 
Prozess intern generiert werden, um den Ausgang der Entscheidung in eine 
interessenbestimmte Richtung zu bringen (vgl. Simon, 1960)? 
9. Wann wird die Entscheidung getroffen, wann ist der Moment und was ist der Auslöser 
zur Meinungsbildung und für die Entscheidung an sich, zu welchem Punkt wird der 
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2 ARTEN, STRUKTURIERUNG DER ENTSCHEIDUNGSPROZESSE UND 
ABGRENZUNG DER BEGRIFFE IN DER LITERATUR 
 
 
Im Folgenden werden die in der Fachliteratur dargestellten Ansätze auf Hinweise untersucht, 
welche Beispiele es für entscheidungssituationsbedingte innere und äußere Einflüsse gibt. 
Dabei wird zuerst die allgemeine Entscheidungstheorie und das Umfeld von betrieblichen 
Entscheidungen in Beziehung zu benachbarten Disziplinen analysiert dann von der 
allgemeinen Definition und Abgrenzung des Begriffs ausgegangen und in einem weiteren 
Schritt auf die Phasen und Struktur von Entscheidungen und die spezielle Anwendung der 
Entscheidungstheorie in der Betriebswirtschaft abgeleitet.  
 
Es stellt sich allgemein die Frage, wie man Entscheidungen strukturieren kann (z.B.: 
Auswahlentscheidungen zwischen zwei oder mehreren vorgegebenen Lösungen, 
Entscheidungen zwischen oder über frei (weiter-)entwickelte Lösung(en), Entscheidungen bei 
denen eine Person oder ein Gremium betroffen ist, etc.). Dann ist zu analysieren welche 
Schlüsse der allgemeinen Entscheidungstheorie und anderer benachbarter Disziplinen (wie 
z.B. Soziologie, Psychologie, Makroökonomie oder Betriebswirtschaftslehre) auch für 
Einflüsse bei Entscheidungen im unternehmerischen Umfeld für Anlagen- und 




macht S. 9 ff.) eine strukturierte Einteilung und Begriffsabgrenzung zum Gebiet 
der betrieblichen Entscheidungen. Diese basieren auf einer Begriffsdefinition, die von 
mindestens zwei Handlungsmöglichkeiten mit unterschiedlichem Ausgang ausgehen.  
 
Diese mindestens zwei alternativen Handlungsmöglichkeiten können einem Individuum oder 
einem Kollektiv zur Entscheidung vorliegen und sie können in eine Struktur von 14 
unterschiedlichen Merkmalen für Entscheidungsrahmenbedingungen gebracht werden. Kahle 
(2001, S. 10 ff.) zeigt ein Schema von Entscheidungsmerkmalen und ihren Beziehungen. Er 
charakterisiert deren Schwerpunkte bei der Entscheidungsanalyse.  
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Abbildung 2: Entscheidungsmerkmale und ihre Beziehung zur Konstituierung des Begriffs 
"Entscheidung" 




unterscheidet, ob es sich um eine Auswahlsituation zwischen definierten 
vorgegebenen Varianten oder Entscheidungssituation für eine offene, unbestimmte Situation 
handelt. Er differenziert, ob ein Einzelner oder ein Kollektiv von Entscheidungsträgern die 
Entscheidung treffen soll. 
 
Je nach Entscheidungsrahmenbedingungen kann dies ergebnisorientiert, mess- oder nicht 
messbar, rational für Außenstehende oder nur für das/die entscheidende(n) Individuum/ 
Individuen nachvollziehbar etc. geschehen. Manchmal kann man bei sicheren 
Entscheidungsbasisdaten oder manchmal muss man bei Unsicherheit entscheiden. Die 
Entscheidung kann dann für einen kurzen zeitlichen Moment oder längeren Zeitraum 
getroffen worden sein. In diesem systematischen Ansatz finden sich viele mögliche 
Schnittpunkte, die auch in der Arbeit untersucht werden (vgl. Kahle, 2001). 
 
Bei Kahle (2001, S. 15) 
 
findet man eine Übersicht zu betrieblichen Entscheidungen im 
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Abbildung 3: Betrieblichen Entscheidungen im Gefüge benachbarter Disziplinen und Objekte 
Quelle:  Kahle (2001, S. 15) 
 
In der Darstellung (Abbildung 3) kann man sehen, dass unternehmerische Entscheidungen 
von Faktoren beeinflusst werden können, die in anderen wissenschaftlichen Disziplinen 
untersucht werden (wie z.B.: Soziologie, Psychologie, Makroökonomie, 
Politikwissenschaften und andere). Man kann bei obiger konzeptioneller Darstellung der 
betrieblichen Entscheidungen im Gefüge benachbarter Disziplinen von Kahle feststellen, dass 
quantitative Investitionsziele durch verschiedene externe und interne qualitative 
Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren verändert, angepasst und/oder eingeschränkt 
werden. Beispiele: 
 
 interne Einflussfaktoren: Z.B. Argumente vom Angestelltenbetriebsrat, interne 
Interessenskonflikte, die in obiger Abbildung von der Soziologie oder Psychologie 
untersucht werden und die die betrieblichen Entscheidungen beeinflussen, und/oder 
 externe Einflussfaktoren: Z.B. Steuererleichterungen, -ausnahmen, politische Meinung 
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Diese Rahmenbedingungen werden in Machbarkeitsstudien für die Investitionsanalyse, dort 
wo es sie gibt, mehr oder weniger objektiv und detailliert dargestellt. Sie werden manchmal 
als "Softfacts" bezeichnet und sind nicht einfach bewert- oder quantifizierbar wie "Hardfacts" 
(z.B. in einer Investitionsrechnung direkt messbare definierte Kosten- oder Ertragszahlen). Sie 
sind aber wesentliche und entscheidungsrelevante qualitative Einflussfaktoren, die bei 
quantitativen Vergleichsrechenverfahren (wie z.B. Sensitivitätsbetrachtungen, 
Nutzwertanalysen etc.) in ein System von Referenz – und Vergleichszahlen übersetzt werden, 
damit sie in einer Priorität setzenden finalen Betrachtung quantitativ bewertet werden können 
und in die Entscheidung einfließen. (vgl. Kahle, 2001). 
 
Schlussfolgerung zur allgemeinen Entscheidungstheorie und der Rolle von qualitativen 
Entscheidungsfaktoren im Umfeld betrieblicher Entscheidungen: 
 
Man erkennt aus dem Schema der Entscheidungsmerkmale und ihre Beziehung nach Kahle 
(2001) sowie aus systematischen Analyse und Darstellung der Betrieblichen Entscheidungen 
im Gefüge benachbarter Disziplinen und Objekte nach Kahle (2001), dass neben der 
quantitativen viele qualitative interne und externe Faktoren den Prozess der Entscheidung 
bestimmen. Es lässt sich daraus schließen, dass je länger der Prozess einer 
Investitionsentscheidung dauert und je mehr eine Entscheidung Schnittstellen mit internen 
und externen Einflussfaktoren hat, umso mehr werden diese qualitativen (psychologischen, 
makroökonomischen, soziologischen, politischen, etc.) Faktoren in der Entscheidung eine 
Rolle spielen und berücksichtigt werden müssen. 
 
Es gibt zwei Ansätze in der Literatur, die sich als Schwerpunkt entweder (1) mit der Analyse 
und Strukturierung der Entscheidungsprozesse beschäftigen oder (2) die Inhalte (wie z.B.: 
Portfoliomanagement, Diversifikation, Mergers and Acquisitions, De-Investitionen, 
Umweltthemen, etc.) von Entscheidungen in den Forschungsfokus stellen (vgl. Rajagopalan 
et al., 1993 und Elbanna, 2006)
 
 .  
 
Rajagopalan et al. (1993)
 
 sehen, dass es in den letzten zwei Jahrzehnten einen 
Forschungsschwerpunkt auf die "Inhalte von Entscheidungen" gegeben hat, dass aber die 
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Notwendigkeit besteht auch "den Prozess" genauer zu untersuchen: "… , an examination of 
the body of research over the last two decades points to the domination of the research 
agenda by content issues. Extensive theoretical and empirical work has been undertaken in 
strategy content on topics such as portfolio management, diversification, acquisitions and 
mergers, divestments, product-market choices, and the alignment of firm strategies with 
environmental characteristics. On the other hand, process issues have received relatively less 
attention. However, currently there is renewed interest in process research, along with an 
increased awareness of the critical interrelationships between content and process issues." 
Diese von Rajagopalan et al. (1993, S. 349) erwähnte Beziehung zwischen Inhalten und 
Prozessen spiegeln auch die oben in der Einleitung dargestellten zentralen Fragen. 
 
Mintzberg et al. (1976, S. 246)
 
. Definieren eine strategische Entscheidung als: "…as a 
specific commitment to action (usually a commitment of resources) and a decision process as 
a set of actions and dynamic factors that begins with the identification of a stimulus for action 
and ends with the specific commitment to action. Unstructured refers to decision processes 
that have not been encountered in quite the same form and for which no predetermined and 
explicit set of ordered responses exists in the organization. And strategic simply means 
important, in terms of the actions taken, the resources committed, or the precedents set." 
Daher können Investitionsentscheidungen besonders solche mit, aus der Sicht des 
Unternehmens, hohem Investitionsvolumen als "strategische" Entscheidungen im Sinne von 
Mintzberg et al. (1976) gesehen werden. 
 
Die begleitenden Prozessabläufe (vgl. Mintzberg et al., 1976, S. 246) von (betriebs- und 
volks-) wirtschaftlichen, unternehmerischen und wirtschaftspolitischen Entscheidungen für 
Investitionen lassen sich typischerweise, wie alle anderen Entscheidungen auch, durch den 
Auslöser für die Entscheidung (Warum wird ein Entscheidungsprozess eingeleitet? 
"Stimulus"), Art des Lösungsansatzes (Gibt es existierende Lösungen oder müssen neue 
entwickelt werden? Kategorie der Lösung) (vgl. auch Kahle, 2001)
 
und Art des 
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Die Kategorisierung von Entscheidungen nach Mintzberg et al. (1976) zeigen folgende 
Beispiele: 
 
 Auslöser für Entscheidungen: eine günstige Gelegenheit, eine Krise oder ein Problem  
 Arten von Lösungsansätzen: Gegebene existierende Lösungen, fertige Lösungen, 
entwickelte Lösungen oder Lösungen die verändert wurden, damit sie den 
Anforderungen des Entscheidungszieles entsprechen  
 Entscheidungsprozesse: z.B. Entscheidungsprozess mit einer politischen Ausprägung, 
Grundsatzentscheidungsprozess, Dynamische Entscheidungsprozesse, etc.  
 
Sehr oft stehen die regelmäßigen Routineentscheidungen für operative 
Tagesgeschäftsituationen im Mittelpunkt der Betrachtung des Managements und der 
theoretischen Analyse, die durch (firmeninterne) Prozessregelungen und quantitative 
Entscheidungshilfen strukturiert und operativ gelöst werden sollen (vgl. Mintzberg et al., 
1976).  
 
Bei Investitionsentscheidungen im Anlagenbereich handelt es sich üblicherweise um 
Entscheidungen, deren Tragweite durch die Langfristigkeit gekennzeichnet sind, deren 
Investitionsgrößenordnung einen strategischen Charakter haben und deren Entscheidungsweg 
in manchen Fällen (z.B. Kleinbetriebe,…) offen und in den einzelnen Schritten insofern 
unstrukturiert ist, als dass es keine allgemeine im Vorhinein festgelegte Regel für das 





Man findet einen weiteren klassischen Ansatz zur Definition und Abgrenzung 
unternehmerischen Entscheidungen bei Egger/Winterheller (1994). Für ihn bedeutet 
"Unternehmensführung" betriebswirtschaftliche Entscheidungen unter Unsicherheit zu 
treffen, wobei die Qualität dieser Entscheidungen sich nach der Quantität und Qualität der zur 
Verfügung stehenden verarbeitbaren Informationen richtet. Da eine Entscheidung eines 
Bereichs innerhalb eines Unternehmens aufgrund dessen Gesamtkomplexität und 
Interdependenz der einzelnen Unternehmensbereiche unmittelbare Auswirkungen auf 
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verschiedene andere haben kann, sollte man in der Entscheidungsvorbereitung 
bereichsübergreifende Zusammenhänge in die Überlegungen einbeziehen, um ein 
Gesamtoptimum des Unternehmensinteresses zu erreichen. Von Egger/Winterheller (1994)
  
 
wird daher eine integrierte und auf äußere Einflüsse reagierende, flexible Vorgehensweise 
verlangt.  
 
Zusammenfassend kann man sagen, dass Investitionsentscheidungen, vor allem bei großen 
Investitionsvolumen, als "strategische Entscheidungen" im Sinne von Mintzberg et al. (1976) 
und "komplexe und übergreifende Entscheidungen" unter Unsicherheit im Sinne von 
Egger/Winterheller (1994)
  
 oder Rajagopalan et al., (1993, S. 351) zu verstehen sind. 
 
In der Literatur werden viele Lösungen entwickelt den Prozess einer Entscheidung in 
verschiedene Phasen einzuteilen, je nach Untersuchung und Ansatz werden drei und mehr 
Phasen unterschieden. Eine Studie kann man als Referenz besonders hervorheben, auf die 
auch gerne immer wieder bei späteren Analysen Bezug genommen wird: Witte (1972, S. 166) 
konnte bei empirischen Untersuchungen von 233 Entscheidungsprozessen unterschiedliche 
Tätigkeiten zu unterschiedlichen Zeitpunkten nachweisen, die sich weder bei der untersuchten 
Gesamtheit der Entscheidungsprozesse seiner Studie noch bei Teilsamples in bestimmte 
einheitliche Phasen einteilen ließen. Er konnte nachweisen, dass bei den Entscheidungen 
jeweils eine Vielzahl von Bewertungen und Teilentscheidungen im Laufe des Prozesses 
getroffen werden, die aber auch keine typische Phasenstruktur aufzeigten. In seiner 
Schlussfolgerung beschreibt Witte (1972, S. 180): "We believe that human beings cannot 
gather information without in some way simultaneously developing alternatives. They cannot 
avoid evaluating these alternatives immediately, and in doing this they are forced to a 
decision. This is a package of operations and the succession of these packages over time 
constitutes the total decision-making process." 
 
Die Untersuchungen in der Literatur zeigen auch, dass, neben einer uneinheitlichen Einteilung 
in Phasen und Routinen im Entscheidungsprozeß, als ein weiteres interessantes gemeinsames 
Ergebnis festgestellt werden kann, dass es während der verschiedenen Phasen des 
Entscheidungsprozesses immer Einflüsse durch Beteiligte auf Analysenergebnisse gibt (vgl. 
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Laux, 2005; Mintzberg Raisinghani Théorêt, 1976; Witte, 1972; Dewey, 1933 ). Die Auslöser 
für diese Einflussnahmen auf den Ausgang der Entscheidung sind vielfältig: Sie reichen von 
persönlichem Interesse, Shareholder Interest, internen und externen Legitimationsdruck bis 
hin zu politischen und gesellschaftlichen Ursachen. 
 
Weiters zeigt sich bei der Analyse der Phasenstruktur im Entscheidungsprozess, dass 
quantitative Investitionsrechensverfahren im Prozess der Entscheidung spezifisch in einer 
kurzen Phase, hauptsächlich bei der Bewertung verschiedener entwickelter Lösungen für eine 
Entscheidung, Bedeutung haben. Qualitative Entscheidungsfaktoren dominieren den Prozess 
vornehmlich in den anderen Phasen. Eingriffe der Entscheidungspersonen können soweit 
gehen, dass sie die Bewertungsverfahren in den vorangehenden Phasen relativieren können 
oder den Entscheidungsprozess wieder neu anfangen lassen: Wenn z.B. wenn Spezialisten, 
Manager, etc. neue Aspekte in den Prozess einbringen, Beteiligte für die Entscheidung 
relevante Prioritäten verändern oder von einem wichtigen Entscheidungsträger keine 
Genehmigung erteilt wird, weil ein Lösungsvorschlag oder Bewertungsergebnis nicht den 
Zielen des Eigentümers oder der Unternehmensstrategie oder den politischen Interessen 
entspricht.  
 
Um Phasen und Beispiele für Interventionen während einzelner Phasen transparenter zu 
machen werden folgende Modelle zur Phaseneinteilung von Entscheidungsprozessen aus der 
Literatur in einem Überblick kurz zusammengefasst: 
 
Dewey, (1933, S. 68 ff.)  hat 1910 fünf Phasen des reflexiven Denkens vorgeschlagen:  
 
1. Phase   Vorschlag, wobei die Gedanken eine mögliche Lösung entwickeln;  
2. Phase   Die abstrakte Strukturierung einer als schwierig empfundenen Situation in der 
Form der Formulierung eines Problems oder einer Frage;  
3. Phase  Entwicklung einer Hypothese;  
4. Phase  Begründung der Hypothese;  
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Diese Struktur des reflexiven Denkens wurde von Dewey bereits 1910 entworfen und zeigt 
eine Phasengrundstruktur bei Investitionsentscheidungen: Zuerst initiiert ein auslösender 
Moment (z.B. Zielvorgaben für das Management,…) einen Entscheidungsprozess, dieser wird 
durch Mitarbeiter und durch das Management strukturiert und schließlich werden am Ende 
einzelner Phasen und Prozesseinheiten entwickelte Ergebnisse evaluiert. Sowohl bei der 
Formulierung des Problems, bei der Strukturierung, als auch bei der Entwicklung der 
Hypothese bis hin zur Überprüfung können aber durch Einflüsse der Beteiligten gewisse 
Lösungen durch die Gestaltung des Prozesses begünstigt oder andere wiederum 
ausgeschlossen werden. 
 
Eine andere Möglichkeit (vgl. Laux, 2005, S. 12-15) Entscheidungsprozesse in Phasen 
einzuteilen ist nach der Art der logischen Tätigkeit der Beteiligten, typisch dafür sind vier 
Phasen:  
 
1. Phase  Formulierung des Problems (z.B.: Präzisierung des Zielsystems),  
2. Phase Analyse der Möglichkeiten (z.B.: Brainstorming zur Schaffung von möglichst 
vielen Möglichkeiten, Definition von Vor- und Nachteilen, operative 
Auswirkungen auf Erträge und Kosten etc.),  
3. Phase  Auswahl einer Möglichkeit und  
4. Phase Entscheidungen während der Realisierungsphase (z. B. Anpassung der 
ursprünglichen Entscheidung entsprechend der Notwendigkeiten der 
Projektrealisierung, etc.).  
 
Anhand eines Beispiels aus der Praxis, einer Investition in eine Gasdruckreduktionsanlage 
beim Anschluss einer Pipeline an ein Gasnetz können die verschiedenen Phasen nach der 
logischen Tätigkeiten bei der Entscheidung illustriert werden: Um den Gasdruck einer 
Pipeline an den Druck in ein Verbrauchernetz anzupassen, wird das Gas expandiert wodurch 
Kälte entsteht und unerwünschte Eisbildung zur Notwendigkeit führt, mit über Gas oder 
Elektrizität produzierter Wärme die betroffenen Teile der Anlage zu enteisen. 
Herkömmlicherweise werden die Teile mit einer Flamme oder über elektrischen Widerstand 
produzierter Hitze enteist. Als umweltfreundlichere Alternative kann man auch die bei der 
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Expansion des Gases freiwerdende Energie dazu nutzen, um über eine Turbine oder einen 
Gasexpansionsmotor einen Generator zu betreiben und elektrische Energie zu produzieren. 
Dies hat zur Folge, dass es nicht zur Kältebildung kommt, da die Energie im Prozess in 
Elektrizität umgewandelt wird. 
 
In der ersten Phase der Formulierung der Aufgabe gibt es Möglichkeiten der Einflussnahme 
auf den Entscheidungsprozess durch Beteiligte innerhalb oder außerhalb des Unternehmens 
indem eine bestimmte technische Lösung vorgegeben wird: Bei der Definition der Investition 
als Vorgabe durch Shareholder oder das Management kann z.B. (A) einen kosteneffizienter 
Gasexpansionsmotor zur Generierung von umweltfreundlichen Strom durch die Nutzung des 
Expansionsdrucks als Entscheidungsobjekt definiert sein oder (B) ganz allgemein eine 
umweltschonende und kosteneffiziente Lösung des Druckreduktionsproblems. Unter der 
Variante (A) werden verschiedene Motorenlieferanten und technische effiziente Lösungen 
untersucht und der Umweltschutz wird nicht mehr im Fokus stehen, bei Variante (B) stehen 
sowohl die Fragen im Raum, wie umweltfreundlich verschiedene mögliche technische 
Lösungen im Vergleich miteinander sind, als auch die Fragen zu ihrer Kosteneffizienz. Bei 
einer Entscheidungsfindung kann dann das eine Argument gegen das andere ausgespielt 
werden, besonders wenn nicht klare Prioritäten als Vorgaben gesetzt wurden. Auch in Phase 2 
können bei der Analyse der Möglichkeiten durch Interpretation Manipulationen entstehen und 
das eine wirtschaftliche Argument gegen ein anderes umweltschützendes ausgespielt werden, 
die Annahmen für die Bewertungen ein bestimmtes Ergebnis begünstigen, etc.. Oder bei der 
Auswahl der Lösung in Phase 3 nach Laux, (2005) könnte es auch Einflüsse auf den 
Entscheidungsprozess geben indem der Lösungsvorschlag nicht genehmigt und der Prozess 
wieder von Anfang an neu gestartet wird. 
 
Bei "Simon's intelligence-design-choice trichotomy" (Simon, 1965, S. 54) gibt es drei Phasen; 
Problemerkennung, Informationsbeschaffung zur Entwicklung von Möglichkeiten und 
Bewertung der Möglichkeiten.  
 
Mintzberg, Raisinghani und Théorêt (1976)
 
 gehen auf die Bedenken von Witte (1972, S. 166) 
ein und stimmen zu, dass es keine abgrenzbaren Phasen im Entscheidungsprozess gibt. Aber 
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sie bestimmten drei Abfolgen, in denen charakteristisch immer wieder insgesamt sieben 
Abläufe in der gleichen Weise stattfinden. Sie nennen diese erste Abfolge "Identifikation" 
(mit den zwei Abläufen: Erkennen des Problems und Untersuchung der Ursachen-
Wirkungsrelationen des entscheidungsauslösenden Geschehen) , "Entwicklung" als zweiter 
Abfolgeschritt (auch mit zwei Abläufen: Suche bestehender und Eigenentwicklung neuer 
Lösungen) und die dritte Abfolge "Auswahl" (mit drei Abläufen: Definition der 
Bewertungskriterien, Analyse der Konsequenzen der vorliegenden Entscheidungsvarianten 
und die Auswahl einer Lösungsvariante). 
 
Da ihre Untersuchungen aber auch wieder keine klare Abgrenzbarkeit der Abläufe bei der 
dritten Abfolge - der Auswahl der Lösungsvariante - erkennen lassen, kamen sie zum Schluss, 
dass beim Vorgehen der Entscheidungsträger folgende Regelmäßigkeiten beobachtet werden 
können:  
 
(1) Suchen nach existierenden fertigen Lösungen, die dann umso mehr genau analysiert und 
diskutiert werden können.  
 
(2) der Bewertungsprozess, der in der Literatur am ausführlichsten behandelt wird (besonders 
für quantitative Rechenverfahren und Bewertungsmethoden). Der Bewertungsprozess wird 
aber durch die Untersuchungen von Mintzberg, Raisinghani und Théorêt (1976)
 
 in seinem 
Einfluss auf die Entscheidung als eher unbedeutend gesehen. Sie können in Ihren Studien 
nachweisen, dass die Entscheidung viel eher durch Verhandlung verschiedener 
Entscheidungsträger mit oft unterschiedlichen Interessen und Zielen, durch individuelle 
Entscheidung eines Einzelnen, der oft die Gründe dafür nicht erklären kann, zu Stande kommt 
als durch Analyse von technokratischen Spezialisten, deren Erkenntnisse dann erst recht 
wieder Verhandlungen zwischen verschiedenen beteiligten Interessengruppen oder der 
Letztentscheidung eines Einzelnen unterworfen sind.  
 
(3) Die Genehmigung der Entscheidung, schließlich steht am Ende des "Auswahlprozesses" 
als die dritte Regelmäßigkeit, die entweder positiv ausgeht oder bei Ablehnung in den 
untersuchten Fällen dazu führt, dass meistens keine neuen Lösungen generiert werden 
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sondern nur die existierenden so abgeändert werden, dass sie die Ablehnungsgründe 
umgehen, um im zweiten Anlauf eine Genehmigung zu erhalten.(vgl. Mintzberg, Raisinghani 
und Théorêt, 1976,
 
  S. 246-275). 
 
Die oben beschriebenen typischen drei Abfolgeschritte Identifikation, Entwicklung und 
Auswahl werden von drei typischen ablaufnotwendigen Prozessen unterstützt:  
 
(1) Operative Tätigkeiten zur Abwicklung des Entscheidungsprozesses selber (Der 
Entscheidungsträger muss Metaentscheidungen treffen, wie der eigentliche 
Entscheidungsprozess vorbereitet, abgewickelt und abgeschlossen werden soll, z.B.: welche 
und wie viel Mitarbeiterkapazitäten für die Entscheidungsvorbereitung bereitgestellt werden, 
wer wird involviert, etc.);  
(2) der Kommunikationsprozess für die Informationen, die in den Entscheidungsprozess 
eingehen und die Informationen, die aus dem Prozess als Ergebnis generiert werden (wobei 
die einen wie die anderen entsprechend der Erkenntnisse von Mintzberg, Raisinghani und 
Théorêt (1976)
 
 sehr informellen verbalen Kommunikationswegen folgen); und  
(3) die Politischen Handlungen, die einem Entscheidungsträger ermöglichen Entscheidungen 
in einem beeinflussenden und manchmal auch feindlichen Umfeld überhaupt zu treffen (und 
umzusetzen). 
 
Nach Mintzberg, Raisinghani und Théorêt (1976)
 
 sind politische Handlungen ein zentraler 
Faktor in der Entscheidungsfindung. Nach Bower (1970, S. 68)
 
 sind interne wie externe 
politische Prozesse besonders in öffentlichen Institutionen stark entscheidungsbeeinflussend. 
Weiters wird von ihnen gezeigt, dass der Einfluss von Einzelnen eingesetzt wird, um zu 
versuchen ihre eigenen oder die Interessen des Unternehmens zu befriedigen. Meistens ist ein 
Auslöser für die Einflussnahme aus politischem Interesse, dass die internen oder externen 
Einflussnehmer überzeugt sind, dass der Entscheidungsprozess Folgen für sie verursacht. Sie 
klären andererseits auch die Machtverhältnisse in Unternehmen, Institutionen und tragen bei 
Kompromisse zu finden und Entscheidungen wirksam umzusetzen. Nach Mintzberg, 
Raisinghani und Théorêt (1976
 
, S.262) sind diese politischen Handlungen besonders durch 
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Verhandlungen zwischen den Personen geprägt, die auf verschiedene Auswahlmöglichkeiten 
einwirken können. 
 
Die Schlussfolgerung zu den Entscheidungsphasen aus der Literatur zeigt, dass 
Entscheidungsprozesse  
(1)  verschiedene Anzahl und Arten der Phasen - je nach Betrachtung - haben können aber 
diese je nach Unternehmen und Situation verschieden sein können,   
(2)  typische Handlungen und typische Routinen aber in den Entscheidungsprozessen je 
nach Fall verschieden stark oder schwach ausgeprägt immer wieder gleich vorkommen 
und gleich ablaufen.  
(3)  Informelle Kommunikation genauso wie firmenpolitische und externe politische 
Einflüsse den Entscheidungsprozess (und innerhalb des Prozesses vor allem auch die 
mit quantitativen Methoden vorbereitete Bewertung und Genehmigung einer 
Entscheidung) beeinflussen. 
 
Vom Umfeld und allgemeinen Betrachtungen auf die wirtschaftswissenschaftliche 
Betrachtung der Entscheidungstheorien abgeleitet, lässt sich im Bereich der 
Wirtschaftswissenschaften generell zwischen drei Theorieansätzen bei den Abläufen von 
Entscheidungen unterscheiden. 
 
Eisenhardt & Zbaracki, (1992) haben die Ansätze in der Literatur der wichtigsten Autoren zu 
diesem Thema beschrieben und fanden drei Hauptansätze: Sie zeigen, dass man in der 
Literatur davon aus geht, dass Entscheidungen entweder  
(1)  auf Basis von rationell begründbaren Basisfakten (und da dies aufgrund der 
unvollkommenen Informationssituation und Zeitdrucks nur bedingt möglich ist) auf 
Basis von unvollkommener (sogenannter "bounded") Rationalität erfolgen, aus  
(2)  politischen oder machtpolitischen Interessen oder aus  
(3)  Zufall (sogenannte "garbage can" oder nicht strukturierte Faktoren). 
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Power and Politics Garbage Can oder nicht 
strukturierte Faktoren 
Dieser Ansatz geht davon aus, 
dass Individuen, respektive das 
Management, rationale 
Entscheidungen treffen, die auf 




Bounded rationality relativiert 
diesen Ansatz insofern, das 
Entscheidungsträger nur bedingt 
auf Informationen Zugriff haben, 
d.h. es gibt eine unvollkommene 
Informationssituation 




Organisationen sind daher 
politische Systeme und 
Entscheidungen spiegeln die 
Präferenzen der einflussreichen 
Organisationsmitglieder wider. 
 
Organisationen werden als 
"organisierte Anarchien" 
gesehen; Entscheidungen sind 








Abbildung 4: Entscheidungsfaktoren   
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Abbildung 5: Theorieansätze in den Wirtschaftswissenschaften  
Quelle:  Eisenhardt & Zbaracki, (1992, S 32) 
 
 
Rationalität kann definiert werden, wenn der Auslöser für eine Verhaltensweise und die 
Beurteilung einer Verhaltensweise innerhalb eines bestimmten Referenzsystems als 
verständlich beurteilt werden kann. (Butler 2002, S. 226)
 
 Im Zusammenhang mit 
Entscheidungsprozessen kann beobachtet werden, dass Rationalität insofern beschränkt ist, als 
Entscheidungsträgern durch ihre eigene Fähigkeiten, psychologische Einflüsse, Intuition, 
Stress, Zeitdruck, Limitationen bei der Informationsbeschaffung, politische 
Rahmenbedingungen, Intransparenz des Entscheidungsprozesses etc. Grenzen gesetzt sind. Es 
wird daher in der Literatur von " bounded rationality" – beschränkter, begrenzter oder 
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In empirischen Untersuchen führt dies zu Ergebnissen, bei denen Entscheidungsträger 
aussagen ihre vorgegebenen Ziele gerade so gut wie unter gegebenen Umständen möglich 
umzusetzen, anstatt die Ziele ihren strategischen Vorgaben entsprechend am besten zu 




Man kann sich die Frage stellen, was man unter "begrenzter Rationalität" im Zusammenhang 
mit der Analyse von Entscheidungsprozessen versteht, da mehrere Ansätze denkbar sind. 
Entscheidungsprozesse basierend auf rational begründbaren Analysen und Basisfakten 
("bounded rationality") können in verschiedener Weise als "limitiert rational" bezeichnet 
werden (vgl. Elbanna 2006, S. 3)
 
.   
 
In der Literatur werden verschiedene Forschungsansätze gewählt z.B.: 
 
(1)  Formale Analyse: 
Fakten, die auf der Basis einer formalen Analyse ausgewählt werden (vgl. Langley, 1989). 
(d.h. auf Basis ein formal dokumentierter Prozesses ist abgelaufen und bleibt durch 
entsprechende Dokumentation nachvollziehbar).  
(2)  Erfassung aller strategisch wichtigen Planungsbereiche: 
"Rationalität" kann aber auch so interpretiert werden, dass die Planung von strategischen 
Entscheidungen in einem Unternehmen systematisch vorgenommen wird und alle strategisch 
wichtigen Planungsbereiche nachweislich umfasst (vgl. Kukalls, 1991)
 
 (z.B., dass die 
Strategischen Investitionen, Neue Produktentwicklungen, Personalplanung, 
Beteiligungsentscheidungen und Firmenzusammenschlussentscheidungen, etc.).  
(3)  Nachweis systematischen Vorgehens: 
Nach Dean und Sharfman (1996)
 
  indem die Rationalität des Entscheidungsprozesses durch 
den Nachweis des systematischen Vorgehens gesichert wird (z.B. die Sammlung relevanter 
Entscheidungsdaten, deren Auswertung und Entscheidungsbewertungskriterien).  
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(4)  Nachweis formeller Richtigkeit des Vorgehens: 
"Rationalität" kann verstanden werden als Nachweis der formellen Richtigkeit des 
systematischen Vorgehens wie bei Khatri (1994)
  
, oder 
(5)  Nachweis der Systematik des Prozesses: 
als einen systematischen Prozess nach dem die Entscheidungsträger vorgehen um die 
vorgegebenen und gewissenhaft entwickelten Ziele zu erreichen, wie bei Schwenk (1995). 
(6)  Umfang und Vollständigkeit: 
Es wird beurteilt, ob Umfang und Vollständigkeit erfüllt sind. Wie geht ein Unternehmen vor, 
um umfassende strategische Entscheidungen einer systematischen Betrachtung zu 
unterziehen. (vgl. Fredrickson, 1984
 
 und Papadakis et al., 1998
 
). 
(7)  Nachvollziehbarkeit und Objektivität: 
Nachvollziehbarkeit und der Grad an Objektivität, begründet weshalb eine 
Entscheidungshandlung notwendig und sinnvoll innerhalb eines gewissen Referenzsystems 
(gewesen) ist. ( vgl. Butler, 2002) 
(8)  Qualität der Datenbasis und Verfügbarkeit der Information für die 
Entscheidungsträger: 
Wie viele Informationen und Daten stehen als Entscheidungsbasis dem Entscheidungsteam 
zur Verfügung und in wie weit ist dieses Wissen allen Teammitgliedern und 
Entscheidungsträgern zur Verfügung gestanden? (vgl. Hough, 2005
 
und Hough und White, 
2003) 
 
Elbanna (2006, S. 5)
 
 gibt einen Überblick über die Empirischen Forschungen zum Thema 
Rationalität bei Entscheidungen (vgl. Abbildung unten) und empfiehlt bei weiteren 
Untersuchungen und beim Vergleich der unten dargestellten Ergebnisse Analysefehler zu 
vermeiden indem man: 
 
1. Klar die Entscheidungsparameter im Umfeld der Entscheidung berücksichtigt 
(z.B.: Unsicherheit in der sich die Entscheidungsträger befinden, 
Informationen, die ihnen nicht zur Verfügung stehen, etc.); 
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2. Kulturelle Unterschiede bei der Entscheidungsfindung berücksichtigt (z.B.: 
Wenn in anderen Kulturen z.B. in Japan, Entscheidungen eher im Team gefällt 
werden oder z.B. in Russland zentralistischer von hierarchisch hochgestellten 
Entscheidungsträgern getroffen werden); 
3. Indem man die oben beschriebene Einflussnahme von politischen und 
persönlichen Interessen im Entscheidungsprozess mit einbezieht und  
4. der Komplexität des Entscheidungsprozesses damit Rechnung trägt (und nicht 
nur davon ausgeht, dass Entscheidungen auf rein rationalen, quantitativ 
darstellbaren Grundlagen getroffen werden); 
5. Indem man die methodischen Unterschiede berücksichtigt, nach denen die 
verschiedenen Untersuchen durchgeführt wurden und die möglicherweise zu 
Ergebnisbeeinflussungen führen. 
6. Indem man die verschiedenen oben beschriebenen Interpretationen von 
Rationalität berücksichtigt und in der Analyse wie auch Interpretation 
transparent macht. 
7. Indem man den Entscheidungsprozess auf seiner vorbereitenden operativen 
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Die Rolle von politischen Einflüssen auf Entscheidungen kann unterschiedlich ausgeprägt 
sein und in verschiedene Kategorien eingeteilt werden. 
 
Von Gandz und Murray (1980, S. 237ff.) werden zwei Hauptkategorien von politischen 
Einflüssen auf Entscheidungen unterschieden, als: 
  
(1)  Nutzung von Macht und Einfluss (und kommt immer z.B. bei knappen Ressourcen, 
Entscheidungen über politische Themen und Ausübung von Macht allgemein vor) und 
als  
(2)  wissentlich eigennützige Verhaltensweisen gegenüber anderen Personen in 
Organisationen. Obwohl es überall politische Interventionen in 
Entscheidungsprozessen gibt wird technisch die Einflussnahme als "nicht zulässig" 
und als "zu anderem Systemen zugehörig" meistens abgelehnt.  
 
Dabei untersuchen einige Studien mehr die eigeninteressenorientierten Verhaltensweisen (vgl. 
Dean und Sharfman 1996) 
 
während andere Untersuchungen sich auf die politischen 
Einflussnahmen auf die Entscheidung von organisatorischen Einheiten oder 
Interessensgruppen fokussieren (vgl. Pfeffer und Moore, 1980) .  
 
Ein allgemeiner Ansatz nach Mintzberg Raisinghani Théorêt, (1976 
,
 S. 246-275) 
unterscheidet nach internen und externen politischen Einflüssen, die von Leuten ausgeübt 
werden, die in der einen oder anderen Form direkt von den Entscheidungen betroffen sind und 
diese daher zu beeinflussen versuchen. 
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Einfluss durch Politiker, 
(Umwelt-) Organisationen, 
Bürgerinitiativen , etc. 
Einfluss durch einzelne 
Anrainer, Politiker, 
Bürgerinitiativen, etc. im 
Eigeninteresse 
Einfluss durch Konkurrenz, 




Abbildung 7: Politische Einflüsse bei Entscheidungsprozessen 
Quelle:  selbsterstellt (2013) 
 
 
Unter den von Gandz und Murray (1980, S. 237ff.)  erwähnten zwei Hauptkategorien 
genannte wissentlich eigennützige Verhaltensweise gegenüber anderen Personen in 
Organisationen fällt z.B. der "Pollyanna-Nietzsche Effekt" (Carter E., 1971 S. 426)
 
, das heißt, 
dass eine Entscheidung in jenem Moment als gut angesehen wird, sobald sie einmal getroffen 
wurde. Es werden Informationen und Meinungen zurückgehalten werden, bis eine Person 
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oder Gruppe aus Intuition, politischem Denken oder ähnlicher Motivation heraus die 
Entscheidung gefällt haben. Danach werden die Unsicherheiten auch von anderen im 
Entscheidungsprozess involvierten nicht mehr so groß gesehen und Maßnahmen gegen 
auftretende Risiken ("plötzlich") gefunden. Gründe dafür können in drei Ursachen liegen:  
 
(1)  Die Beteiligten wollen die der Entscheidung widersprechenden Argumente im 
Nachhinein herunterspielen, um Gegenstimmen nach der Entscheidungsfindung leise zu 
halten und sich politisch nicht dem "Mainstream" entgegenstellen.  
(2)  Die Präferenzen der Subziele ergeben sich nach den großen, firmenpolitischen, 
richtungweisenden Entscheidungen und jeder nimmt die Entscheidung an.  
(3)  Es wurden die Entscheidungen im eigenen politischem Interesse bereits im Vorhinein 
so geschickt argumentiert, dass sie sehr gut den Vorgaben der Firmenziele entsprechen. 
Die dahinterstehende politische Absicht der Beeinflussenden ist dabei besonders viele 
Projekte umzusetzen, die einen selber interessieren und besonders viele Entscheidungen 
im eigenen Bereich genehmigt zu bekommen. Diese werden daher so vorbereitet, dass 
sie im Nachhinein nicht mehr weiter kritisiert werden. 
 
"Political behaviour as a part of human behaviour in decision-making seeks to ‘get others to 
do what we want, when they might not elect to do so’" (MacMillan and Jones 1986, S. 1) . 
Durch verschiedene Interessen und gelegentlich widersprüchliche Ziele können gewisse 
Entscheidungen nicht alleine auf ("bounded rational") rationaler Ebene erfolgen, wie oben 
bereits dargestellt. Es werden daher Allianzen gebildet, politische Einflüsse auf die 
Entscheidungsprozesse ausgeübt, die in Aktion und Reaktionen aufeinander abfolgen, bis 
letztendlich der Stärkere entscheidet oder Kompromisse gefunden werden. Das heißt aber 
umgekehrt, dass es aus Sicht der Entscheidung durch eine Verbindung von Rationalität und 
Politik zu einem von der Politik gewünschten aber im Sinne der unternehmerischen 
operativen Zielverfolgung in gewissen Fällen auch suboptimalen Ausgang kommen kann.  
 
Konkret können zum Beispiel negative politische Einflüsse auf die rationalen Prozesse dazu 
führen, dass offene Kommunikation und Zugang zu Informationen beschränkt werden (vgl. 
Eisenhardt and Bourgeois 1988): 
Boskamp Alexandre 
 
ARTEN, STRUKTURIERUNG DER ENTSCHEIDUNGSPROZESSE UND 




1. Informationen werden unkorrekt weitergegeben und verwendet (vgl. 
Pfeffer 1992);  
2. Informationen werden unvollständig verwendet und in Konsequenz 
falsche Entscheidungen getroffen, die vom Management verhindert 
worden wären, wenn man die vollständige Kenntnis der Daten gehabt 
hätte (vgl. Dean und Sharfman 1996);
 
  
3. Der Entscheidungsprozess wird aufgrund der politischen Interventionen 
unnötig verlängert (vgl. Pfeffer 1992)
 
 und dadurch werden 




4. Umweltrelevante Beschränkungen werden außer Acht gelassen und 
Entscheidungslösungen kommen nicht zum tragen, weil aus politischer 
Sicht andere Lösungen vielleicht nicht so umweltfreundlich aber 
leichter umzusetzen sind. 
5. Machbare Lösungen werden nicht umgesetzt, weil sie den Machtzielen 
politischer Interessen widersprechen. 
 
Harvey, J.B. (1988, S. 17- 43) beschreibt in seinen Untersuchungen ebenfalls einen ähnlichen 
Effekt als "the Abilene Paradox", dass politische Einflüsse zu einer Entscheidung einer 
Gruppe führen können, die von den Einzelnen abgelehnt werden. Der Einzelne glaubt aber 
mit seiner Meinung alleine da zu stehen und möchte nicht den anderen widersprechen, die 
eigentlich genauso insgeheim nicht zustimmen. "Organizations frequently take action 
contrary to the desires of their members, and thereby defeat the very purpose they set out to 
achieve." (vgl. Harvey, J.B., 1988, S. 18) 
 
Positive politische Einflüsse können aber andererseits auch zur offenen Debatte über 
Entscheidungsthemen, Reduktion von Unsicherheiten bei Beteiligten und in der Folge zu 
Beschleunigung der Entscheidungsprozesse und zu höherer Akzeptanz in der 
Implementierungsphase führen und Vorteile in einem sich rasch verändernden Umfeld 
bringen; (Pfeffer, 1981, S. 25)
 
. Dieser Aussage widersprechen allerdings Eisenhardt und 
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Bourgeois (1988, S. 760)  in ihren Analysen. Sie sagen, dass üblicherweise die Einflüsse von 
Politik in Unternehmen zu Machtkonzentration und weiterer politischer Aktivität führen, das 
heißt zu Kommunikationsproblemen und Machtkämpfen innerhalb des Managements führen 
und die operativen Tätigkeiten verlangsamen und behindern (siehe Abbildung 8).  
 
Es gibt den Ansatz, politische Einflüsse positiv zu nutzen und in verschiedenen Phasen des 
Entscheidungs- und Implementierungsprozesses mehr oder in anderen weniger zuzulassen (es 
kann z.B. eine Diskussion zu kreativen Lösungen, zur Schaffung von allgemeiner 
Transparenz oder Akzeptanz im Unternehmen, etc. beitragen). Dieser Ansatz ist 
realistischerweise angesichts der Komplexität des Entscheidungsprozesses, der 
interkommunikativen und sozialen Aktivitäten in einem Unternehmen in der Realität nicht 
mit Instrumenten der politischen Intervention gezielt kontrollierbar (vgl. Stevenson et.al. 
1985, Mintzberg 1998 und Nutt 1998 ) und kann, wenn der Prozess außer Kontrolle gerät, zu 




Abbildung 8: Modell der politischen Beeinflussung von strategischen Entscheidungen  




Nach Eisenhardt und Bourgeois (1988, S. 742)
  
 gibt es zwei Ursprünge für das Entstehen von 
politischer Beeinflussung der Entscheidungsprozesse: Einerseits durch Konflikte oder 
andererseits durch zentralisierte Machtverhältnisse. Sie widersprechen in Ihren Texten auch 
anderen Behauptungen in der Literatur (vgl. Pfeffer, 1981), z.B. dass eher bei 
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dezentralisierten und in etwa zwischen den Interessensgruppen ausgewogenen 
Machtverhältnissen, sich Entscheidungsbeteiligte zusammenfügen, um durch politischen 
Einfluss die Entscheidung in ihrem Sinne ausgehen zu lassen. Es gibt offensichtlich eine 
politische Beeinflussung bei zentralen und dezentralen Entscheidungsstrukturen. Die 
theoretische Abgrenzung der zwei in der Literatur getroffenen Ansätze zwischen zentral und 
dezentral lässt eine beide Ansätze integrierende Interpretation zu. (Es ist in diesem Sinne 
schwierig zwischen "zentral" oder "dezentral" eine belastbare Abgrenzung zu finden, wenn 
z.B. wenn ein CEO die Letztentscheidung sich vorbehält aber gleichzeitig auf die 
Arbeitsergebnisse von gleich starken Teams hört.) 
 
Eisenhardt und Bourgeois (1988, S. 750)
  
 bestätigen Analysen von March (1962) und 
Mintzberg (1983), die zeigen, dass Entscheidungen mit politischer Beeinflussung getroffen 
werden, wenn es Konflikte gibt. Konflikte verursachen besonders in jenen Fällen politische 
Einflüsse, wenn der CEO eines Unternehmens die Macht auf sich zentralisiert. Konflikte 
verursachen weniger politische Auswirkungen in jenen Firmen, wo ein CEO seine Macht mit 
anderen teilt. (vgl. Eisenhardt und Bourgeois, 1988, S. 751)
  
 Je mehr die Macht zentralisiert 
und je mehr politischer Einfluss auf Entscheidungen ausgeübt wird desto mehr stabile 
politische Allianzen im Management werden geschmiedet, die auf "demografischen" 
Ähnlichkeiten (wie z.B. gleicher Dienstgrad, gleiches Alter, ähnliche Zeit im Unternehmen, 
etc.) basieren. Politik führt zu zwei Auswirkungen: Auf der einen Seite zu Zeitverzögerungen 
und auf der anderen zu Informationsbeschränkungen, die beide wiederum zu Ineffizienz und 
schlechter Leistung des Unternehmens führen. 
 
Es lässt sich schlussfolgern, dass politische Interventionen und Einflüsse auf den 
Entscheidungsprozess vermieden werden sollen - soweit wie möglich, da sie den Prozess 
ineffizienter werden lassen und generierten Lösungen subjektiv beeinflussen. Das (Top-) 
Management muss und soll sich allerdings den oft unvermeidlichen politischen Interventionen 
stellen, um ihre Entscheidungen im Interesse des Unternehmens und der vorgegebenen Ziele 
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Basierend auf einer Studie von Einfluss von Macht bei Entscheidungen einer Universität im 
Mittelwesten der Vereinigten Staaten von Amerika gehen Salancik, G. R. und Pfeffer J. 
(1994, S. 455)
 
 spezifisch auf das Thema Macht im Entscheidungsprozess ein: Sie leiten die 
Ursprünge für die Entstehung von Macht von der Fähigkeit ab mit beschränkten Ressourcen 
umgehen und haushalten zu können, ein besonderes Wissen zu haben, eine besondere 
Fähigkeit zu beherrschen, in einem Prozess an kritischer Stelle eingreifen zu können, Ersetz- 
und Austauschbarkeit der Entscheidungsträger im Prozess oder die Fähigkeit mit Unsicherheit 
umgehen zu können. Sie unterscheiden dabei zwischen vertikaler und horizontaler 
Machtausübung, je nach dem, ob sich eine übergeordnete Hierarchiestufe einer 
untergeordneten oder Personen auf der gleichen Hierarchiestufe gegenüberstehen.  
 
Ressourcen werden durch Ausübung von Macht durch machtstärkere Einheiten an Stellen 
verteilt, die im Interesse der Machthaber als wichtig gesehen werden, um z.B. Ergebnisse zu 
schaffen, die von der Organisation allgemein geschätzt und bedeutsam angesehen werden 
oder um neue (z.B. externe) Ressourcen zu generieren. Die verteilten Ressourcen werden 
verwendet, um ihre Macht zu vergrößern, sodass bei der zukünftigen Verteilung von Macht 
wieder diese Einheiten bei der Verteilung von knappen Gütern (wie z.B. Budgetmittel) 
bevorzugt werden (die "Reichen werden reicher"). Dabei können Verschiebungen und 
Agglomerationen in den Verteilungsschemen entstehen, die den vorgegebenen Zielen nicht 
optimal entsprechen und dem Gesamtinteresse der Organisation entgegenstehen. 
 
Die Ausübung von Macht kann eng im Zusammenhang mit der politischen Einflussnahme 
gesehen werden und kann, genauso wie die politische Intervention, als wesentlicher 
nichtquantitativer Faktor bei der Analyse, Bewertung, Ablauf der Entscheidung und bei der 
wissenschaftlichen Betrachtung berücksichtigt werden. 
 
Es wird gezeigt, dass Entscheidungen nicht nur nach rationalen Gesichtspunkten getroffen 
werden (Eisenhardt & Zbaracki, 1992). Organisationen/ wirtschaftliche Unternehmen können 
als Systeme identifiziert werden, in denen strategische Entscheidungsträger teils 
konfliktionäre Ziele vorgegeben bekommen oder im Eigeninteresse verfolgen. In diesem 
Ansatz sieht man, dass die Entscheidungen rational vorbereitet werden, dann aber letztlich die 
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Entscheidung durch Machteinfluss und günstige Gelegenheiten getroffen werden oder 
zumindest wesentlich den Prozess bestimmen.  
 
Man könnte auch sagen, dass oft eine rationalisierte Entscheidungsgrundlage gesucht wird, 
um nachher (macht-)politische Vorteile zu besitzen oder um gewisse Entscheidungen und 
Priorisierungen zu legitimieren. Diese Überlegung lässt sich auch durch Eisenhardt & 
Zbaracki (1992, S. 35) untermauern: "... strategic decision making is best described by an 
interweaving of both boundedly rational and political process. It is boundedly rational in that 
strategic decision makers are cognitively limited and engage in cycling among rational 
decision making steps. It is political in that strategic decision makers also engage in politics 
and that ultimately the most powerful among them determine decisions." 
 
Oder wie bei Rajagopalan et al., (1993 S. 351 f.)  dargestellt, beeinflussen die Faktoren, wie 
(1, Faktoren aus dem Umfeld des Unternehmens) die Unsicherheit und Komplexität bei der 
Entscheidung, (2, Organisatorische Faktoren) die interne Machtstruktur, Entscheidungen und 
Erfahrungen aus der Vergangenheit sowie (3, Entscheidungsspezifische Faktoren) die 
Auswirkungen auf das Unternehmen, Dringlichkeit, erwartete Ergebnisse der Entscheidung 
und benötigter Ressourceneinsatz den Entscheidungsprozess in seiner Länge, Grad von 
Rationalität und neutraler Nachvollziehbarkeit sowie Grad der politischen Aktivität.  
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Abbildung 9: Übersicht der gegenseitigen Einflüsse von nicht quantitativen Faktoren auf den  
 Entscheidungsprozess  
Quelle:  Rajagopalan et al., (1993 S. 352)  
 
 
Wie vorher (vgl. Eisenhardt & Zbaracki, 1992) zeigt sich wieder der enge Zusammenhang 
zwischen Legitimationsdruck, der sich in der Notwendigkeit von "(bounded) rationality" - 
Entscheidungstransparenz aus rational nachvollziehbaren Prozessen zeigt und auf informeller, 
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verbaler Kommunikation (vgl. Mintzberg, Raisinghani und Théorêt (1976, S. 262)
 
 oder 
soziologischen Prozessen basierende politischer Einflussnahme aus Gemein- oder 
Einzelinteresse. 
 
Diese begrenzte Rationalität "bounded rationality" stößt auf die Einflüsse von Macht und 
Politik, wie bei Eisenhardt & Zbaracki, (1992) dargestellt. Es kann daher angenommen 
werden (z.B. Elbanna 2006, S. 12), dass aus wissenschaftlicher Sicht eine Verknüpfung dieser 
beiden Ansätze zu einem realistischen Analysebild des Entscheidungsprozesses führen und 
dass Entscheidungen auf mehreren Prozessen basierend getroffen werden 
 
Der "garbage can"-Ansatz kommt in der theoretischen Analyse der Literatur seltener vor als 
die Ansätze der begrenzten Rationalität oder Politischen Einflussnahme: Unter "garbage can" 
oder "wenig/ bzw. nicht strukturierte Ansätze" werden Theorieansätze verstanden, die vor 
allem Entscheidungen analysieren, die auf zufällige, unstrukturierte Vorgehensweisen 
beruhen, die sich vor allem in drei Formen (vgl. Cohen, et al. 1972, S. 1-25)  darstellen  
(1)  unklare Präferenzen und Ziele für die Entscheidungen  
(2)  unklare Entscheidungsvorgehensweisen (eher im "trial-error" Verfahren) oder 
(3)  unklare Entscheidungsteams mit fluktuierenden Teilnehmern. (Typische Beispiele für 
ein solches Entscheidungsverhalten wären: Unkoordinierte Suche nach Gelegenheiten 
Entscheidungen zu treffen, die gerade zufällig opportun erscheinen; oder Lösungen, die 
bereits existieren werden als "große Entscheidungen" getarnt; oder es existieren 
irgendwelche Personen innerhalb oder außerhalb des Unternehmens, die volle 




Bei der Strukturierung der Entscheidungsprozesse kann man eine gute übersichtliche 
Darstellung durch die von Eisenhardt & Zbaracki, (1992, S 32) getroffenen Einteilung finden, 
wobei Unternehmen sehr gut sowohl als beschränkt rationale als auch politisch beeinflusste 
Systeme dargestellt und untersucht werden können, da ihre Entscheidungsträger teilweise 
widersprüchliche Ziele verfolgen und letztendlich der Stärkere am Ende die Entscheidung 
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trifft, sowie die Verantwortlichen unter beschränkten Ressourcen Entscheidungen treffen 
müssen und nicht unlimitiert Zeit und Geld zur Entscheidungsvorbereitung oder 
Informationsbeschaffung haben.  
 
Wenn man Einflüsse unter den Perspektiven der zwei Ansätze von "bounded rationality" und 
"politics and power" gemeinsam untersucht bekommt man ein gutes Abbild der 
entscheidungsrelevanten Daten,  besonders wenn man die von Elbanna (2006, S. 5)
 
 
dargestellten Rahmenbedingungen mitberücksichtigt, indem man das Umfeld der 
Entscheidung, Kulturelle Unterschiede, Einflussnahme von politischen und persönlichen 
Interessen, Komplexität des Entscheidungsprozesses, die methodischen Unterschiede 
Interpretationen von Rationalität berücksichtigt und den Entscheidungsprozess auf seiner 
vorbereitenden operativen Ebene von dem Entscheidungsprozess auf der 
Entscheidungsträgerebene unterscheidet (siehe auch unten: Kapitel 7.2).  
 
Im Folgenden werden die Faktoren in einer allgemeinen beispielhaften Übersicht beschrieben, 
wie sie in der Literatur gefunden werden können und in welcher Form die Wissenschaft ihre 
Einflussnahme auf den Entscheidungsprozess analysiert hat. Diese Faktoren beeinflussen das 
Ergebnis aus dem Entscheidungsprozess. 
 
Es ist vielleicht oft besser ist sich auf seine Intuition zu verlassen, als nur auf sogenannte 
rationale Entscheidungskriterien. Ergebnisse von scheinbar rationalen 
Entscheidungsprinzipien können durch unerwartete und nicht nachvollziehbare 
Veränderungen in den Rahmenbedingungen des Entscheidungsumfelds dazu führen, dass 
Investitionen, die nach allen rationalen oder "bounded rationalen" Kriterien vorbereitet 
wurden, sich im schlimmsten Fall nach ihrer Realisierung als unwirtschaftlich oder 
undurchführbar darstellen.  
 
Zur Definition von "Intuition" findet man schwerpunktmäßig Ansätze in der Psychologie. Der 
allgemeine Sprachgebrauch definiert "Intuition" als das direkte Verständnis der Dinge oder 
der Zusammenhänge ohne Begründung oder Erklärung, rein auf Basis des ("Bauch-") Gefühls 
oder wie es vielleicht auch für Managemententscheidungen gut passt und Friedrich 
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Dürrenmatt definiert: "Unter Intuition versteht man die Fähigkeit gewisser Leute, eine Lage in 
Sekundenschnelle falsch zu beurteilen." (Handbuch geflügelter Definitionen, 1971, S. 209) 
 
Es gibt in den Entscheidungsprozessen immer wieder eine beobachtbare Bedeutung des 
Einflusses der "Intuition" der Entscheidungsträger, die durch unerklärliche oder erfahrungs- 
und gefühlsbasierende Interventionen in den Investitionsprozess eingreifen und sich von 
intuitiven Motiven leiten lassen, um den negativen Konsequenzen dieser externen, 
irrationalen Einflüssen zuvor zu kommen. Ob die Folgen dieser intuitiven Interventionen in 
der Mehrzahl eher zu positiven oder negativen Ergebnissen führen kann empirisch schwer 
nachvollzogen werden aber die Bedeutung von Intuition im Entscheidungsprozess ist 
nachweisbar groß: Die Rolle der Intuition bei strategischen und Investmententscheidungen 
wurde wenig von betriebswirtschaftlicher und hauptsächlich von der psychologischer Seite 
untersucht und könnte auch für zukünftige Forschung als Thema interessant sein, um ein 
realistisches Bild zu bekommen, wie strategische Entscheidungen getroffen werden (Elbanna 
2006, S. 10)
 
. Ebenfalls weisen Eisenhardt und Zbaracki, (1992, S. 18) und Sadler-Smith und 
Shefy (2004, S. 80 ff.)
   
auf die Bedeutung der Intuition bei Entscheidungsträgern hin und die 
Notwendigkeit sie genauer zu untersuchen.  
 
Auch die Erfahrungsbildung bei Managern, das Lernen durch Versuch und Irrtum (bei 
Eisenhardt und Zbaracki, 1992, S. 24 mit dem Begriff "heuristics" beschrieben) nimmt großen 
Einfluss auf die Entscheidung genauso wie unternehmerische Einsicht oder Erkenntnis (bei 
Eisenhardt und Zbaracki, 1992, S.30 "insight"). Alle basieren sehr stark auf intuitiven 
Prozessen und Verhaltensweisen. Es wurde bisher nur sehr wenig zu ihrer 
betriebswirtschaftlichen Relevanz für unternehmerische strategische Entscheidungen 
untersucht. 
 
Bei Sadler-Smith und Shefy (2004, S. 80 ff.)
  
findet man die Unterscheidung in Intuition als 
erfahrungsbasiertes Wissen (aufgrund der Versuch und Irrtum Methode oder basierend auf 
Erfahrungen der Miss-/Erfolge aus der Vergangenheit) oder Intuition als Gefühl 
("Bauchgefühl"). Die Rahmenbedingungen unter denen Entscheidungsträger üblicherweise 
entscheiden müssen, verursachen psychologischen Druck und erfordern Entscheidungen unter 
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Informations- und Zeitknappheit und beschränken daher oder verhindern eventuell sogar 
rationelle Entscheidungen: So kann man in diesem Zusammenhang auch den "Pollyanna-
Nietzsche Effekt" (Carter, 1971 S. 426)
 
 (siehe auch oben) erwähnen, wo eine Person oder 
Gruppe aus Intuition, positivem Denken oder ähnlicher Motivation heraus die anstehende 
Entscheidung fällt. 
 
Eisenhardt und Bourgeois (1988, S. 750 ff.) stellen in ihren Untersuchungen einen 
Zusammenhang zwischen schneller Entscheidungsfindung und Unternehmenserfolg fest. In 
einer vierjährigen Studie haben Baum und Wally (2003, S. 1108) verschiedene Faktoren im 
Entscheidungsfindungsprozess gefunden, welche die Entscheidungsgeschwindigkeit 






Abbildung 10: Geschwindigkeit bei strategischen Entscheidungen 
Quelle:  Baum, J.R. und Wally, S. (2003, S. 1108)  
 
In dem Modell werden die Informelle Behandlung von nicht Routineentscheidungen, die 
formelle Struktur von Routine Abläufen, Dezentralisierung operativen Managements, 
Zentralisierung des strategischen Managements und das unterstützende Umfeld/ die 
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"Großzügigkeit" des Marktes ("Munificence") als Einflüsse auf die Geschwindigkeit 
strategischer Entscheidungen und Unternehmenserfolg untersucht, die in der Literatur (Glick, 
Miller und Huber, 1993; Judge und Miller, 1991; Priem, Rasheed, und Kotulic, 1995; Slevin 
und Covin, 1995) als Faktoren identifiziert wurden, die die finanziellen Ergebnisse von 
Firmen beeinflussen. Baum und Wally (2003) haben zusätzlich zu den anderen Kriterien die 
Dynamik ("Dynamism") im Sinne "Unvorhersehbarkeit" hinzugenommen, weil Judge und 
Miller eine Verlangsamung der Entscheidungsgeschwindigkeit durch Unvorhersehbarkeit 
feststellen konnten und daher dieser Faktor mitberücksichtigt werden sollte.  
 
Schnellere Entscheidungsprozesse können Wettbewerbsvorteile schaffen, indem man neue 
Produkte schnell an veränderte Marktbedingungen anpasst und schneller auf den Markt 
bringt, schnelle neue Entwicklungen, Technik, EDV Instrumente bei Prozessen zur 
Effizienzsteigerung nutzt oder Synergieeffekte durch schnellere Umstellung der internen 
Strukturen vor dem Mitbewerb nutzen kann. So können günstige (Markt-) Gelegenheiten im 
Unternehmen vorbereitet und vor der Konkurrenz genutzt werden. Umgekehrt kann durch 
Schnelligkeit  z.B. unvollständige Informationsbeschaffung zu negativen Auswirkungen auf 
den Unternehmenserfolg führen. Wenn genügend Analysen gemacht und Daten gesammelt 
wurden und nachgewiesen werden kann, dass die Grundlagen der Entscheidung gründlich 
genug vorbereitet wurden, und daher die Entscheidungsträger genügend Legitimation 
gefunden haben, dann werden rasch Entscheidungen getroffen (vgl. Baum und Wally, 200, S. 
1115 ff.). 
 
Die Ergebnisse von Baum und Wally (2003, S. 1119 ff.) zeigen, dass die 
Entscheidungsfindung schneller abläuft, je mehr das unternehmerische Umfeld des Marktes 
die Unternehmensentwicklung fördert, je mehr die strategische  Entscheidungen zentralisiert 
und operative Entscheidungen dezentralisiert ablaufen, je informeller nicht-Routine 
Entscheidungen getroffen werden. Je schneller Entscheidungen sich an ein dynamisch 
veränderndes Unternehmensumfeld anpassen, umso besser ist das Wachstum und Erfolg des 
Unternehmens, je unvorhersehbarer das Umfeld und der Markt  desto geringer das Wachstum 
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Nach Eisenhardt (1989, S. 570 ff.)  werden Entscheidungen langsamer getroffen, wenn die 
vorbereitenden Teams die verschiedenen Auswahlmöglichkeiten hintereinander, seriell 
untersuchen und nicht gleichzeitig. Je mehr Erfahrung das Management mit 
Entscheidungssituationen hat, je sicherer es sich fühlt, je besser es die Geschäftssituation und 
das Unternehmen kennt desto geringer ist der Legitimationsdruck, desto unbürokratischer 
kann der Entscheidungsprozess ablaufen, desto eher werden verschiedene Möglichkeiten 
parallel ausgewertet und desto eher entscheidet der Verantwortliche und die 
Entscheidungsgeschwindigkeit steigt mit den oben beschriebenen Vorteilen für das 
Unternehmen. Einen weitereren Beschleunigungsfaktor sieht Eisenhardt (1989, S. 573) in 
positiver Emotionalität der Entscheidungsträger. Sie ist geprägt durch: Gegenseitiges 
Vertrauen, Vertrauen im Unternehmen, Loyalität der Mitarbeiter und Motivation der 
Entscheidungsteams. 
 
Risiko und Unsicherheit bei Entscheidungen können sich auf den Prozess der Entscheidung 
oder auf mögliche wirtschaftliche Erträge oder die technische Leistung der Investition 
beziehen.  
 
Beides nimmt bedeutenden Einfluss auf den Ablauf einer Investitionsentscheidung besonders 
in Hinblick darauf, dass im Nachhinein immer wieder Transparenz gefordert werden könnte, 
wie die Berücksichtigung von Maßnahmen gegen Risiko und Unsicherheit in der 
Entscheidung(-svorbereitung) eingeflossen sind und daher auch den Legitimationsdruck auf 
Entscheider und Umsetzer des Projektes erhöht (vgl. Butler, 1991). 
 
Risiko kann nach der Definition aus Gablers Wirtschaftslexikon (Gabler, 2012)
 
 damit 
beschrieben werden, dass eine Eventualität damit gezeichnet ist, dass ein in seinem Ausmaß 
unbekannter Schaden eintreten oder erwarteter Vorteil ausbleiben kann. Während sich Risiko 
mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit dimensionieren lässt, ist der Oberbegriff 
Unsicherheit dadurch charakterisiert, dass sich im Fall von statistischer Unsicherheit dieser 
Wahrscheinlichkeitswert auch durch empirische Untersuchungen nicht näher bestimmen lässt 
oder im Falle von strategischer Unsicherheit sich Transaktionspartner soweit opportunistisch 
nach dem eigenen Vorteil orientieren können, dass der Ausgang einer Transaktion nicht 
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bestimmt werden kann. Durch effiziente Institutionen wird dieser Handlungsspielraum und in 
der Folge damit auch die strategische Unsicherheit eingeschränkt. 
 
Hirshleifer (1965, S. 509)
 
 beschreibt Investitionen als "ein Verzicht in der Gegenwart für 
einen unsicheren Gewinn in der Zukunft" wobei die Entscheidungen auf Basis der künstlichen 
Annahme getroffen werden, dass die der Bewertung zugrunde gelegten Rahmenbedingungen 
mit Sicherheit angenommen werden könnten.  
 
Aus dieser Definition sieht man bereits, dass Entscheidungen auf der Basis von individuellen 
Präferenzen getroffen werden, wenn diese erwähnten Rahmenbedingungen definiert werden. 
Je nach Erfahrungen, persönlichen Präferenzen und firmenkulturellen Eigenheiten und 
Vorgaben werden diese Annahmen verschieden interpretiert und als mehr oder weniger sicher 
gesehen. Dabei spielt die Risikohaltung und Sicherheitsbedürfnis der involvierten Personen 
im Management und besonders der Investitionssponsoren eine entscheidende Rolle, wie lange 
und wie detailliert zusätzliche Informationen zur Entscheidungsvorbereitung gesucht und 
bereitgestellt werden müssen und ab wann die gefundenen Grundlagen für die 
Entscheidungen ausreichen um die Legitimation für eine ausreichend gründliche Vorbereitung 
für die Entscheidungen zu abzugeben.  
 
Es haben Leblebici und Salancik (1981, S. 593)  bei der Untersuchung bei Banken von 
Entscheidungen von Risikomanagern bei der Kreditvergabe für unter anderem Investitionen 
festgestellt, dass Unsicherheit wesentlich kleiner gesehen wird, wenn das Ergebnis einer 
Entscheidung als sehr wahrscheinlich oder sehr unwahrscheinlich gesehen werden kann und 
dass das Bedürfnis nach weiterer Information und genauerer Untersuchung der 
Rahmenbedingungen wesentlich steigt, wenn wiederum die Ungewissheit steigt. Dies aus 
individuellen wie auch aus prozessgetriebenen Gründen, dass z.B. ein Manager zur 
Absicherung seiner Entscheidung bei Unsicherheit mehr Informationsbeschaffungsbedarf hat 
oder die Beschaffung von mehr Informationen bei größerer Unsicherheit in den 
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Es zeigt sich daraus eine Tendenz bei Unsicherheit im Entscheidungsprozess weitere 
Informationen zu beschaffen, die wiederum zur Beschaffung und Evaluierung Zeit brauchen 
und Kosten verursachen. Der Zugewinn an Sicherheit und Legitimationsgrundlage 
verlangsamt und verteuert die Entscheidung. Irgendwann muss aber eine Entscheidung 
getroffen und ein Entscheidungsprozess zu einem Ende kommen. Denn so sehr auch 
sichergestellt ist, dass die Planung von strategischen Entscheidungen in einem Unternehmen 
systematisch vorgenommen wird und alle strategisch wichtigen Planungsbereiche 
nachweislich umfasst (vgl. Kukalls, 1991) und auf Basis eines formal dokumentierten 
Prozesses abgelaufen sowie durch entsprechende Dokumentation nachvollziehbar bleiben, ist 
aber der Moment wann die Entscheidung zu treffen ist nicht konkret definierbar.  
 
Das heißt aber, dass der Moment indem keine weiteren Informationen gesucht werden und 
hoffentlich zur Legitimation der zu treffenden Entscheidung genügend Grundlage für die 
Investition geben ist, entweder 
 
 nach intuitiven Maßstäben, 
 entsprechend externer Notwendigkeiten aus dem Unternehmensumfeld,  
 Dringlichkeiten des Marktes oder politischem Druck,  
 nach interner Meinungsbildung oder 
 zufällig  
 
bestimmt wird (vgl. Kahneman und Tversky, 1979, S. 260). 
 
Es gibt weitere Untersuchungen zur Risikogrundhaltung der Entscheidungsträger: Nach 
Kahneman und Tversky (1979, S. 269 ff.)
 
 haben basierend auf verschiedenen weltweiten 
empirischen Untersuchungen eine Theorie entwickelt ("Prospect Theory"/ "Theorie der 
Erwartungen") nach der die Entscheidungen von Personen Lösungen bevorzugen, die mit 
Sicherheit erreicht werden können im Vergleich zu Lösungen, die nur unter einer bestimmten 
Wahrscheinlichkeit erreicht werden, auch wenn der Erwartungswert einen höheren Nutzen 
erwarten ließe. Dieser Effekt wird auch Sicherheitseffekt genannt. (wie man sagt: “... lieber 
der Spatz in der Hand als die Taube auf dem Dach ...“) Andererseits werden auf der 
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Negativseite Lösungen vermieden, wo Verluste mit Sicherheit eintreten, gegenüber Lösungen 
mit Verlusten, die unter einer bestimmten Wahrscheinlichkeit eintreten könnten, auch wenn 
im Falle des Eintritts der Verlust höher wäre als in der Variante des sicheren Verlusteintritts 
(Das Gegenteil von “... lieber ein schreckliches Ende, als ein Ende ohne Schrecken ... “). Sie 
(Kahneman und Tversky 1979, S. 269)
 
 schlussfolgern, dass eine Risikoaversion im Falle von 
möglichen Gewinnen und eine Risikobereitschaft in Fällen von drohenden Verlusten 
existieren. Es werden geringe Wahrscheinlichkeiten tendenziell höher bewertet, als dies 
arithmetisch korrekt wäre und das führt zu beidem: Unsinnigem Versichern von Dingen oder 
"gambling" Entscheidungen auf Glück. Kahneman und Tversky (1979, S. 260 ff.) beschreiben 
in der "Prospect Theory", dass Verzerrungen in Entscheidungen auftreten, weil allgemein 
Menschen eher versuchen Verluste zu vermeiden als Gewinne zu realisieren, weil sie dazu 
neigen eher ihre eigenen Fähigkeiten zu überschätzen, sich gerne von Vorahnungen 
beeinflussen lassen und weil sie  allgemein eine einmal eingenommene Position beibehalten 
wollen. 
 
Dies bedeutet für Entscheidungen für Investitionen, dass auch dort eher Lösungen gesucht 
werden, die mit Sicherheit erreicht werden können, z.B.: Werden technische Neuerungen eher 
mit Vorsicht gesehen, auch wenn sie mehr Ertrag erwarten ließen und es kommt zu einer 
"konservativen" Entscheidungshaltung bei Innovationen: Besser einen kleinen aber sicheren 
Gewinnzuwachs mit der neuen Investition als eine neue technische Lösung, die vielleicht 
nicht funktioniert.  
 
Umgekehrt zeigen Entscheidungen, die mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit eventuell die 
Hoffnung offen lassen einen sicheren Verlust vermeiden zu können, die Präferenz des 
Managements, eher riskante Lösungen zu bevorzugen, z.B.: Eine Investition in die Eroberung 
eines neuen Marktes wird getroffen, da die Umsätze in bestehenden geografischen 
Absatzregionen oder in bestehenden Portfolioproduktlinien stagniert. Obwohl es höhere 
Verluste für die Ergebnisse des Unternehmens bedeuten könnte, wenn die neue 
Produktionsstätte im Ausland, die Firmenakquisition in einer neuen Region oder auch die 
Investition in eine neue Anlage für eine Produktionslinie eines neuen Portfolioelementes nicht 
den im Business Plan "real case" angesetzten Erwartungen entspräche, will das Management 
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dadurch doch noch sichere schlechte Zahlen aus den stagnierenden existierenden Märkten 
kompensieren (vgl. Kahneman und Tversky, 1979, S. 269) 
 
Sitkin und Weingart (1995, S. 1586)
 
 verbinden in der Literatur zu findenden Widersprüche 
zwischen Kahneman und Tversky (1979)
 
 und March und Shapira (1987)
 
 oder Osborn und 
Jackson (1988)
 
 indem sie die Risikobereitschaft der Entscheidungsträger basierend auf der 
eigenen gemachten Erfahrung und das subjektive Risikoempfinden in der konkreten 






Abbildung 11: Darstellung des Modells zu Rahmenfaktoren bei riskantem 
Entscheidungsverhalten  




Sie (vgl. Sitkin und Weingart, 1995, S. 1589 ff.)
  
ziehen Schlussfolgerungen für die praktische 
Auswirkung auf Managemententscheidungen, dass Entscheidungsträger auf die Aufbereitung 
der Entscheidungsgrundlagen insofern eingreifen, indem sie je nach ihrem Risikoverhalten 
auf den Entscheidungsprozess einwirken und entweder bei risikoaverser Prädisposition mehr 
und genauere Daten zusätzlich verlangen, oder umgekehrt bei hoher Risikobereitschaft auch 
die Bedeutung von gefundenen Daten herunterspielen oder zusätzliche detailliertere 
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Laut Sitkin und Weingart (1995)
 
  haben Entscheidungsträger am Anfang ihrer Karriere 
weniger Erfahrungen aus der Vergangenheit und sind daher eher bereit ihr Risikoverhalten 
beeinflussen zu lassen, als erfahrenere Manager, die Erfahrungen aus der Vergangenheit 
besitzen und daher sich nicht mehr so leicht von ihrer Vorliebe zu Risikoscheu oder 
Risikobereitschaft abwenden lassen, wie ihre unerfahreneren Kollegen. 
 
Die Rolle von Risiko und Unsicherheit bei der Berücksichtigung in den Prozessen der 
kalkulatorischen quantitativen Beurteilung von Investitionen stellten Arrow K. J. und Lind R. 
C. (1970, S. 364 ff.)
 
 fest, dass generell jene Investitionen eher realisiert werden, wo der 
Ertrag höher ist, wobei allerdings die Risikokosten bei den dem Management zur Auswahl 
stehenden verschiedenen Investitionsmöglichkeiten berücksichtigt werden.  
 
Diese Risikokosten werden entweder bei der Definition von Risikoauf-/abschlägen der 
Kalkulationsvariablen (wie z.B. Abschläge bei den Erträgen, Aufschlägen bei Zinssätzen oder 
konservativen Annahmen im Mengen- bzw. Kosten-/ Preisgerüst) oder durch Risikomargen 
(wie z.B. Risikopositionen bei Erträgen oder Kosten in der Feasibilityberechnung) bei der 
Entscheidungsbewertung eingerechnet. Auf der Seite von subjektiv unterschiedlichen 
Ansichten ab wann ein Risikofaktor zu berücksichtigen ist oder nicht bzw. ab wann ein 
Risikofaktor zum Ausscheiden der Investitionsoption führt, hängt wiederum wesentlich von 
der oben beschriebenen Grundhaltung und politischen Interessen ab, die in den 
Entscheidungsprozess hinein wirken. 
 
Zusammenfassend lässt sich daher sagen, dass Risiko und Unsicherheit einen wesentlichen 
Einfluss auf die (strategischen) Unternehmens- und Investitionsentscheidungen haben. 
Sowohl der Bedarf nach zusätzlicher Information wie auch der Druck seine Entscheidung 
besser legitimieren zu können steigt. 
 
Informationsqualität und Informationsbeschaffung wirft folgende Fragen auf: Wann 
werden im Entscheidungsprozess Informationen in Qualität, Menge und Verlässlichkeit als 
ausreichend gesehen, um die Entscheidung treffen zu können? Wann ist der richtige 
Entscheidungszeitpunkt im Prozess gekommen? In der Literatur werden die Antworten von 
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der Präferenz und den individuellen Entscheidungsverhalten der involvierten 
Entscheidungsträger abhängig gemacht. 
 
Die Entscheidungsträger können in einem Entscheidungsprozess des Geschäftsalltags von 
verschiedenen Geschäftsfällen und Unternehmenssituationen abgelenkt werden, sie stehen 
unter Zeitdruck und sie müssen gleichzeitig verschiedene Ziele und Themen verfolgen. (vgl. 
Mintzberg, Raisinghani, und Theoret, 1976;
 
  Wright, 1974). In der Folge führt dies zu einer 
unterschiedlichen Nutzung und unterschiedlich leichtem oder schwerem Zugang zu 
Informationen in einem Entscheidungsprozess (O'Reilly, 1982, S. 757).  
 
Die Entscheidungsträger müssen sozusagen üblicherweise im Alltag unter Zeitmangel und 
unvollständiger Informationsversorgung handeln. Wobei Qualität, Vollständigkeit und 
Verlässlichkeit der beschafften Information von persönlichen Kriterien abhängig ist und nicht 
objektiv festgestellt werden kann. (Pfeffer und Salancik, 1977, S. 641-656 ). O'Reilly (1982, 
S. 758 ff. und S. 765ff. ) stellt fest, dass Informationen besserer Qualität und mit besserer 
Zugänglichkeit in Situationen mit von den Entscheidungsträgern höherer empfundener 
Komplexität und Unsicherheit öfter gesucht werden, als umgekehrt. Wobei Informationen mit 
besserer Zugänglichkeit immer Vorzug gegeben werden und öfter abgefragt werden, auch 
wenn sie in Qualität und Verlässlichkeit schlechter sind. Auch wird festgestellt, dass 
motivierte Mitarbeiter öfters Informationen suchen und erfahrene, länger im Unternehmen 
befindliche Mitarbeiter nicht so leicht auf die Informationen von ihren Kollegen vertrauen 
und eher lieber externe Quellen zur Informationsbeschaffung heranziehen. 
 
Eine die Informationsqualität beeinflussende Komponente und die Basis der 
Informationsbeschaffung ist der Umgang mit den technischen Parametern der Anlage im 
Vergleich zu den in der technischen Ausschreibung verlangten Leistungswerten, die mit der 
Investition erreicht werden müssen sind die Grundlage für eine wirtschaftliche 
Betriebsführung und bei nicht-profitorientierten Investitionen die ins Auge gefassten non-
profit Ziele erreicht werden können (vgl. Butler, 1991).  
 
Es gibt daher auf der quantitativen Seite Faktoren, wie z.B. die technischen Leistungswerte, 
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Verfügbarkeit von Ersatzteilen, Weiterentwicklung der investitionsrelevanten Techniken, die 
technischen Garantien, die von einem Lieferanten gegeben werden, und auf der qualitativen 
Seite, z.B. die Referenzen, deren Zuverlässigkeit und Renommee des/der Lieferanten, die 
einen grundlegenden Einfluss auf die Entscheidung haben (vgl. Butler, 1991).  
 
In Entscheidungsprozessen entsteht Legitimationsdruck. Entscheidungsträger im 
Unternehmen und im politischen Umfeld haben immer einen sehr hohen Druck ihre 
Entscheidungen zu begründen (vgl. Butler, R., Davies L, Pike, R., Sharp, J. 1991, S. 359-
415). Es stellen sich in Hinblick auf Investitionsentscheidungen Fragen nach (1) dem 
Ursprung des Drucks, (2) Art der befriedigenden Antwort und (3) der Frage inwieweit 
unterliegt die gegebene Begründung wiederum durch interessenverursachten Einflüssen. 
 
Druck entsteht z.B. durch hierarchische Machtsysteme. In Firmen sind die Systeme der 
unternehmerischen Entscheidungsfindung und Projektbewilligung von verschiedenen 
Hierarchiestufen und Kontrollorganen abhängig, die jeweils Ziele vorgeben und (z.B.: 
Investitions-) Entscheidungen verursachen, und andererseits, die Begründungen für solche 
Entscheidungen prüfen sollen. Diese Organe (Aufsichts- Stiftungsräte, geschäftsführendes 
Management, Management etc.) des Unternehmens sind aber auch innerem Druck, politischen 
Rahmenbedingungen und öfters auch der öffentlichen Meinung ausgesetzt. Sie versuchen 
möglichst haftungsentbindend, soweit wie notwendig transparent und nachvollziehbar ihren 
Pflichten nachzukommen und suchen daher Legitimation und Begründungen für ihre 
Entscheidungen.  
 
Dieser Druck wird an die Entscheidungsträger weitergegeben. Diese liefern dann quantitativ 
oder qualitativ argumentierte Begründungen um dem Legitimationsdruck Genüge zu tun, auch 
wenn das eine oder andere Mal dabei qualitative Gründe in Zahlen gegossen werden müssen, 




Akzeptanz und Objektivität von quantitativen und qualitativen Begründungen: Oft 
werden qualitative Argumente und nicht mit Zahlen unterlegte Begründungen als "Softfakts" 
(vgl. Dougherty and Heller, 1994, S. 210) bezeichnet und zur Seite geschoben. Quantitativ 
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messbare Gründe werden respektiert: Zahlen werden als harte Fakten gesehen. Dabei werden 
die Berechnungen und die ihnen zugrunde liegenden Annahmen einmal mehr oder ein anderes 
Mal weniger transparent gehalten. Zum Beispiel, wenn man Investitionen zur 
Qualitätsverbesserung des Endproduktes plant, werden vorab die Vorteile qualitativ begründet 
(man ist überzeugt z.B., dass man mit der Neuinvestition andere Märkte erreichen, vielleicht 
höhere Margen lukrieren und gegenüber dem Wettbewerb einen kompetitiven Vorteil 
ausbauen kann) (vgl. Dougherty and Heller, 1994, S. 200 -218). Dann aber werden die 
Argumente nicht selten zur Rechtfertigung eines zuerst vielleicht rein qualitativ zu 
begründeten Investitionsvorhabens in Investitionsrechenverfahren und Business Pläne 
gegossen, um z.B. mit erhöhter Produktivität, "Economies of Scale", Kostenreduktionen oder 
höheren Gewinnen die Entscheidung zu legitimieren für externe Beobachter, für die eigene 
Absicherung oder für interne Genehmigungen durch die Unternehmensgremien. 
 
In Untersuchungen von Maritan (2001, S. 525) , gaben Manager an eine "productivity story" 
zu erzählen indem sie die zukünftige Erwartungszahlen und Erfolgsentwicklungen der 
Absatz- und Produktivitätswerte während der Ausschreibung und Entscheidungsvorbereitung 
einer Investition zusammen mit allen im Entscheidungsprozess involvierten (Anbietern, 
internen Stellen und Projektteams, etc.) entwickeln, die nicht vorhersagbar sind. Allerdings 
müssen diese Annahmen aufgrund des Legitimationsdrucks zumindest sehr optimistisch, 
wenn nicht bereits manipulativ angenommen werden, um dann die Entscheidung positiv 
durch die Gremien zu bringen. Aber sie müssen auch soweit realistisch sein, dass sie 
gegebenenfalls später für externe Personen oder interne Kontrollen plausibel nachvollziehbar 
bleiben. 
 
Es lässt sich für die Rolle des Legitimationsdrucks im Entscheidungsprozess  erstens ableiten, 
dass die beschriebenen Verhaltensweisen von Entscheidungsträgern einen starken Einfluss auf 
die Entscheidung zeigen, die aus einem üblicherweise starken Legitimationsdruck resultieren 
und zweitens feststellen, dass daraus auch ein sehr starker Druck entsteht Prognosen zu 
erstellen, um Geschehen in der Zukunft für Business Pläne abzubilden, Annahmen zu 
untermauern und akzeptierbare Grundlagen für Berechnungen herzustellen. Diese Prognosen, 
Datensammlungen und Recherchen kosten meistens sehr viel Zeit, "Managementattention" 
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(vgl. Simon, 1960, S. 24 ff.) und Geld, obwohl man wie vorher bemerkt durch 
Einflussnahmen die Ergebnisse, Berechnungsweisen und Grundannahmen manipulieren kann. 
Es stellt sich daher die Frage, ab welchen Punkt des Entscheidungsprozesses es Sinn machen 
würde bereits früher zur Entscheidung zu kommen und weitere Zukunftsprognosen, 
quantitative Berechnungen, Prüfungen etc. zu stoppen nur um weitere Legitimationen in der 
Hand zu haben.  
 
Es könnte sein, dass es besser wäre vielleicht früher zu entscheiden und bereits qualitative 
Begründungen, emotionale Gründe oder auch einfach "Soft Facts" zu akzeptieren statt 
zusätzlicher kostenintensiver quantitativer Berechnungen. Wie Simon (1960, S. 14 ff.)
 
 in 
Hinblick auf die technische Entscheidungssituation beschrieb, dass Entscheidungsträger unter 
hoher Komplexität und Unsicherheit die Entscheidungen im Nachhinein rechtfertigen soweit 
wie notwendig und möglicherweise unvollständige Untersuchungen direkt in der 
Entscheidungssituation in Kauf nehmen, er nennt es 'satisfice': (Simon (1960, S. 16)
 
 : "... i.e., 
[decision makers] will accept incomplete search, often use post-rationalization of the decision 
and exhibit a number of other aspects of behaviour which 'good' managers are not supposed 
to endorse."). 
 
 Unternehmen sind auch von den Ressourcen und Qualifikation Ihrer Mitarbeiter 
abhängig und versuchen diese Abhängigkeit zu minimieren (Boyd, Pfeffer und Salancik, 
1990). Das Mitarbeiter Know How und Ihre Beziehungen zu Kunden, Lieferanten und andere 
Personen, die dem Unternehmen Unterstützung geben (wie z.B.: Genehmigungen, Lizenzen, 
politische Unterstützung etc.) machen sie sehr wertvoll und manchmal unersetzbar. Pfeffer 
und Salancik (1978) stellen dar, dass die Abhängigkeit von dinglichen und finanziellen 
Ressourcen, Information und Know How Organisationen und Unternehmen potenziell 
abhängig macht. Besonders sind die Firmen von der Möglichkeit abhängig diese Ressourcen 
von internen und externen Quellen zu beziehen. Diese Abhängigkeiten sind oft gegenseitig 
oder indirekt und zeigen auch wie sehr die Organisationen und Unternehmen in einem 
Netzwerk von Abhängigkeiten und sozialen Beziehungen eingebettet sind. Es gibt 
Möglichkeiten für Unternehmen diese Abhängigkeiten zumindest zeitweise zu mindern um 
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mehr Entscheidungsautonomie für die Umsetzung unternehmenseigener Interessen zu 
gewinnen (vgl. Boyd, Pfeffer und Salancik, 1990).  
 
Diese Handlungen werden gesetzt; um sowohl unternehmensexternen Abhängigkeiten und 
sozialen Netzwerksdependenzen sowie interne Strukturen zu verändern. Für die 
Auswirkungen bei Investitionsentscheidungen müssen daher nach Pfeffer und Salancik (1977, 
S. 641-656) drei wesentliche Schwerpunkte in der Analyse berücksichtigt werden: 
 
1. Das Umfeld der Unternehmen und der soziale Kontext (z.B.: Personalpolitik, 
Besetzung der Management- und Entscheidungsgremien, Beziehungen zu 
Finanzquellen, Lieferantenmanagement, etc.) 
2.  Eingriffs- und Veränderungsmöglichkeiten der Entscheidungsträger in das soziale 
Entscheidungsgeflecht und Umfeld der Organisation/ Unternehmens/ 
Entscheidungseinheit. 
3. Intra- und Interunternehmerische Machtverhältnisse, Wirkungsweise von 
einseitigen und gegenseitigen Abhängigkeiten. (Blau, 1964 und Emerson,1962) 
Die aus diesen Machtverhältnissen resultierenden Abläufe und Ergebnisse 
kontrastieren in der Entscheidung sehr oft mit Effizienz- oder 
Ergebnisoptimierungszielen. 
 
Die externen und internen "Realtional Assets" – die sozialen, psychologischen und (firmenin- 
und externen) politischen Einflüsse können die vorgegebenen wirtschaftlichen Ziele 
abschwächen oder ihnen sogar widersprechen.  Zur Bewertung oder Messung "nicht-
quantitativer" Parameter werden in quantitativen Entscheidungsinstrumenten oft 
Quantifizierungsansätze angewendet, bei denen qualitative Ausprägungen gewichtet, skaliert 
oder mit Referenzwerten versehen werden, damit sie verglichen werden können. Diese 
werden durch oben angeführte Effekte beeinflusst und können Ergebnisse aus qualitativer und 
quantitativer Sicht verzerren. 
 
Geschäftliche Beziehungsnetzwerke und Relational Assets wirken ebenfalls auf die 
Investitionsentscheidung (vgl. Dunning, 2003 und Boyd, 2003). Nach Dunning (2002, S. 569 
Boskamp Alexandre 
 
ARTEN, STRUKTURIERUNG DER ENTSCHEIDUNGSPROZESSE UND 





 werden in international agierenden Unternehmen und multinationalen Konzernen jene 
Beziehungen als Wettbewerb verbessernde Komponente gesehen, die ihre Mitarbeiter in 
nationalen und internationalen Netzwerken aufbauen können. Er sieht vor allem folgende drei 
wichtige ertragsrelevante Quellen zur Nutzung dieser Unternehmenswerte ("Assets"): 
 
1. Assets, die im Unternehmen liegen – vor allem bei Multinationalen Einheiten (MNE's) 
2. Externe Assets, die aber von Unternehmen (z.B. im Land des Stammhauses oder auch 
in den Ländern der Firmentöchter an anderen Standorten, ...) genutzt werden können. 
3. Wie diese Quellen vom Management im Stammhaus oder an internationalen 
Standorten gezielt geschaffen, genutzt, gefördert und koordiniert werden. 
 
Dabei haben sich laut Dunning (2002, S. 569 ff.) die Bedeutung dieser Unternehmenswerte 
("Assets") im Laufe der Geschichte geändert, dies bedeutet auch, dass sich die 
Entscheidungsprozesse und deren Prioritäten verändert haben/verändern und die 
Entscheidungsträger andere sind: Ursprünglich waren die Entscheider Haushalte und 
gesellschaftlich hierarchisch hochgestellte Personen, die einen Hauptfokus bei ihren 
Investitionen auf Land, dann industrielle Maschinen, (Eigentums-)Rechte gesetzt haben, heute 
sind es Firmenmanager, Firmennetzwerke, Konsortien, etc. die einen Investitionsschwerpunkt 
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Abbildung 12: Sich im Laufe der Zeit verändernde, Ergebnis beeinflussende Entscheidungs- 
und Einflussfaktoren  
Quelle:  Dunning (2002, S. 571) 
 
Schließlich spielen individuelle Entscheidungskriterien der Entscheidungsträger ebenfalls 
eine Rolle im Entscheidungsprozess. Entscheidungseinflüsse, die auf nicht-legale oder 
moralisch bedenkliche Ursprünge zurückzuführen sind werden in den letzten Jahren 
international scharf bekämpft. Korruption (z.B.: Bestechung und Bestechlichkeit, 
Vorteilsannahme und Vorteilsgewährung, etc.) verändert die Rollen der Entscheidungsträger 
und ihre Entscheidungskriterien sowie die vorgeschlagenen Lösungen und 
Entscheidungsresultate. Um die demokratischen Grundsysteme, die mikro- und 
makromarktwirtschaftlichen und gesellschaftlichen Ziele und Mechanismen zu schützen 
werden von nationalen und internationalen, öffentlichen und privaten Stellen, Unternehmen, 
Organisationen und Interessensgruppierungen Maßnahmen gesetzt. Man kann als Beispiele 
auf folgende Institutionen und Instrumente gegen diese unzulässigen Entscheidungseinflüsse 
hinweisen: Transparency International, Internationale Verträge der ICC International 
Chamber of Commerce, OECD Konventionen, Strafrechtsübereinkommen der EU, UN 
Konventionen gegen Korruption, Deutsches Bundesamt gegen Korruption, 
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Korruptionsstaatsanwaltschaften, Untersuchungsausschüsse, Compliance Richtlinien für 
Konzerne und Unternehmen, "whistleblower hotlines", etc.. Auch ihre Einflüsse könnten 
Entscheidungsverhalten und Entscheidungsresultate verändern.  
 
Diese Faktoren wären daher auch interessant (wirtschafts-) wissenschaftlich untersucht zu 
werden. Die untersuchten Personen würden sich aber selber belasten und die dadurch 
gewonnen Ergebnisse verzerrt, sodass sie wirtschaftswissenschaftlich nicht verwendet werden 
können. Die Faktoren sind daher verständlicherweise nur schwer untersuch- und fassbar. 
 
Zusammenfassend wurden oben in den vorgehenden Punkten folgende Faktoren mit Einfluss 
auf den Entscheidungsprozess beschrieben: 
 
 Emotionalität (vgl. Eisenhardt 1989, S. 573)  ,  




 Risikoverhalten und – bereitschaft (vgl.Sitkin und Weingart (1995)  und vgl. 
Kahneman und Tversky (1979)
 
 und March und Shapira (1987)
 




 Präferenzen für die Tiefe und Qualität der Informationsbeschaffung vgl. Sitkin und 
Weingart, 1995 S. 1589 ff.)
 
 
 die Erfahrung (vgl. Eisenhardt und Zbaracki, 1992) und vgl. Sitkin und Weingart, 
1995 S. 1589 ff.)
 
),  
 Verständnis und Einsicht ins Unternehmen (vgl. Eisenhardt und Zbaracki, 1992 
"insight"),  
 Verständnis und Einsicht die Geschäftssituation (vgl. Eisenhardt 1989, S. 570 ff.  und 
vgl. Baum und Wally 2003, S. 1119 ff.) ) , 
 die Position des Entscheidungsträgers innerhalb des Unternehmens oder der 
Entscheidungshierarchie (vgl. Mintzberg Raisinghani Théorêt, 1976
 
  S. 246-275)  
 die Abhängigkeit von qualifizierten Mitarbeitern, "resource dependence"  (vgl Boyd, 
Pfeffer und Salancik (1990)  
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 das Netzwerk von Abhängigkeiten und sozialen Beziehungen (Garnovetter, 1985)  in 
dem Unternehmen eingebettet sind, Netzwerke und Internationale Geschäftsaktivitäten 
etc. "Relational Assets" (vgl. Dunning, 2003, S.6 f.) sowie 
 politische persönliche  Interessen (vgl. Gandz und Murray 1980  und MacMillan and 
Jones 1986)
 
   
 
Diese Faktoren sind Ausprägungen der individuellen Entscheidungskriterien und Ausdruck 
der zugeteilten Rolle sowie Persönlichkeit der Entscheidungsträger und zeigen wesentliche 









3 ABLAUFMODELLE  
 
Es gibt zum Beispiel folgende Ablaufmodelle für Entscheidungsprozesse in der Literatur: 
 
1. Capital Budgeting 
2. Funktionen im Managemententscheidungsprozess und Entscheidungen nach 
rationalen, politischen, organisations- und prozessorientierten Modellen 
3. Modell des Entscheidungsprozesses im Unternehmen als politische Organisation 
4. Investitionsentscheidungen, allgemeine Modelle des strategischen 
Entscheidungsprozesses 
5. Die klassische Investitionsrechnung 
6. Ablaufmodelle zur Feststellung von Nachhaltigkeit und Auswirkungen auf die 
Umwelt 
 
Der Prozess der Budgetierung von Anlagengütern und Entscheidung über Investitionen 
"Capital Budgeting Decision Process" ist einer der Kernfragen, die die Geschäftsführung 
und das Management beschäftigen, da sie das zukünftige Geschäftspotential eines 
Unternehmens bestimmen (vgl. Gitman Forrester, 1977 S. 66, und vgl. Harris Raviv, 1996 
S. 1139).  
 
Wie bereits einleitend bemerkt, fokussieren daher viele wirtschaftswissenschaftliche Werke 
auf quantitative Analysemethoden (vgl.: Seicht, 2004 und Kruschwitz, 2007). Die 
Untersuchungen spezieller Rechenverfahren haben die wissenschaftlichen Details der 
Methoden analysiert, Vorteile und Nachteile der einzelnen Verfahren aufgezeigt (vgl. Mao, 
1970 S. 353 und Schall et al. 1978, S. 281ff. ) und wirklichkeitsgetreue Rechenverfahren 
entwickelt bis hin zu computergestützten Modellen, die versuchen die Gesamtauswirkungen 
soweit wie technisch möglich mathematisch zu simulieren (vgl. Winkler, 2003 entwickelt 
Stochastische Computersimulationen "Monte-Carlo-Simulation" und Häggström, 2002 
"Markov Ketten"  zur Überprüfung der Investitionsannahmen)  und die erwarteten zukünftige 







Gitman Forrester (1977, S. 68 ff.)  haben 268 US amerikanische Unternehmen befragt welche 
die meistangewendeten Verfahren im Prozess der Budgetierung von Anlagengütern und 
Entscheidung über Investitionen sind. Sie haben in ihrer Studie die Anwendung von 
komplizierten und einfacheren Rechenmethoden feststellen können: Sie zählen zu den 
Ersteren jene Verfahren, die die Kosten der Liquidität berücksichtigen und diese dynamisch in 
die Berechnung über die Zinseszinsrechnung einfließen lassen (wie z.B.: Barwertmethode/ 
NPV Net Present Value, Profitability Index das ist der Barwert zukünftiger Cash Flows im 
Verhältnis zur anfänglichen Investition, IRR Internal Rate of Return, ROI Rate of Return = 
Discounted Rate of Return).  
 
Von den statischen Investitionsrechnungsverfahren werden am meisten die statische ROI Rate 
of Return oder die statische Amortisationsdauer angewendet. In den meisten der befragten 
Firmen werden Investitionsentscheidungen von Finanz- und Planungsabteilungen vorbereitet 
und von einem zentral gebildeten Gremium entschieden. Als die größte Schwierigkeit wird 
die Ungewissheit bei der Prognose zukünftiger Cash Flows und anderen ähnlichen 
entscheidungsrelevanter Faktoren gesehen. Um in den angewendeten Modellen Risiko und 
Unsicherheit zu berücksichtigen werden üblicherweise kalkulatorische Zinssätze, oder andere 
Berechnungsvariablen mit geschätzten Werten angenommen:  
 
In den meisten von Mao (1970, S. 356)  untersuchten Fällen seiner Studie wurde dabei in 
"realistisches", "pessimistisches" und "optimistisches" Szenario unter- und meistens nach dem 
"realistischen" entschieden. (Zudem zeigte das "realistische" Szenario nach seinen Analysen 
meistens nicht einen realistischen sondern einen konservativen Wert "auf der sicheren Seite" 
mit ca. 75% Eintrittswahrscheinlichkeit.) Die dadurch gewonnenen Szenarios werden dann 
mit mehr oder weniger systematischen Sensitivitätsanalysen verglichen. (Wodurch wiederum 
willkürliche Einflüsse im Entscheidungsprozess eingehen können.) 
 
Da die quantitativen Modelle im Fokus der Bewertungsphase verschiedener 
Investitionsmöglichkeiten des "Capital Budgeting Decision Process" stehen, werden sie von 
den Entscheidungsträgern sorgfältig im Auge behalten. Denn manchmal ergibt sich ein 
unterschiedliches Ergebnis je nach angewendeter Rechenmethode und es kann dazu kommen, 






meisten den Interessen entspricht, die den Entscheidungsprozess zu ihrem Vorteil 
beeinflussenden Entscheidungsträger einbringen wollen. 
 
Der Managemententscheidungsprozess kann funktional, rational, politisch, 
organisations- und prozessorientiert ablaufen. Der Einteilung der drei von Eisenhardt & 
Zbaracki, (1992) beschriebenen Haupttheorieansätzen von "(Bounded) Rationality", 
"Politik/Macht" und "Garbage Can" folgend, findet sich ein bekannter Integrationsansatz 
zwischen "Bounded Rationality" und Politik und Macht als Theorieansatz für Entscheidungen 
bei Harrison (1987) und eine Beschreibung dreier Entscheidungssituationen nach rationalen, 
organisationsorientierten und politischen Modellen:  
 
In der Vorprojektphase zeigen laut Harrison (1987, S. 38) Management Entscheidungen 
folgende drei Charakteristika nämlich die besondere Art der einzelnen Funktionen in dem 
Prozess, den Prozessschritten des Gesamtentscheidungsablaufs und der Dynamik des 
gesamten Prozesses: 
 
 Die Besonderheit der einzelnen Funktionen im Prozess von Management 
Entscheidungen ("Individual Functions") sind folgende (Harrison 1987, S. 38f.):  
 
Definition von Management Zielen als Startpunkt vom Entscheidungsprozess und der 
Prozess kumuliert in der Erreichung dieser vorgegebenen Ziele. Der darauf folgende 
nächste Entscheidungsprozesszyklus beginnt dann wieder mit der Definition neuer 
Ziele.  
 
Innerhalb des Entscheidungsprozesses ist dann der zweite Schritt die Suche nach 
Möglichkeiten innerhalb und außerhalb des Umfelds des Unternehmens. Jede 
Information in diesem Zusammenhang ist zweckdienlich, wenn sie den Anschein trägt 
ebenfalls die gesetzten Ziele erfüllen zu können. Wobei laut Harrison die Präferenz 
der Entscheidungsträger für die verschiedenen Wahrscheinlichkeiten des möglichen 
Nutzens der einzelnen Entscheidung mit in die Auswahl der Möglichkeiten einfließt. 
Diese gefundenen Möglichkeiten können einzeln oder in verschiedenen 







Unter der Sicherheit oder Unsicherheit der Beziehungen von Ursache und Wirkung 
der einzelnen Entscheidungsmöglichkeit werden sie dann unter formellen und 
informellen Bedingungen verglichen und bewertet. Danach werden die Ergebnisse den 
Entscheidungsträgern mit einer Einschätzung der entsprechenden 
Eintrittswahrscheinlichkeiten für den Erfolg vorgetragen. Der nächste Schritt erfolgt, 
wenn der Entscheidungsträger eine der vorgeschlagenen Möglichkeiten auswählt. 
 
Danach wird die Entscheidung umgesetzt dabei erfolgt der Wechsel von einer 
abstrakten theoretischen Betrachtung in die operative betriebliche Realität. Nach der 
Umsetzung erfolgt eine ex-post Analyse, ob die Ziele erreicht werden konnten. 
 
 Der gesamte Prozess der Management Entscheidung mit gegenseitigen 
Abhängigkeiten zeigt eine schematische Darstellung der Interpendenzen der vorher 





Abbildung 13: Darstellung der Interpendenzen der einzelnen Funktionen im Prozess von 
Management Entscheidungen  









Der Prozess beginnt mit der Zielvorgabe, die eine Suche nach Informationen und 
Möglichkeiten auslöst, die dann verglichen und bewertet werden, wobei dann in den weiteren 
Schritten eine oder mehrere Möglichkeiten ausgewählt und umgesetzt werden, schließlich 
wird die umgesetzte Lösung geprüft und der Beitrag zur Zielerreichung bewertet. 
 
 Die Dynamik des gesamten Prozesses (Harrison 1987, S 41 ff) : Besteht im 
Wesentlichen aus drei Unterprozessen zwischen den verschiedenen oben 
beschriebenen Funktionen im Prozess von Management Entscheidungen ("Individual 
Functions"): Korrigierende Handlungen ("Corrective Action") Dieser Unterprozess 
wird dann in Kraft gesetzt, wenn es offensichtlich wird, dass die vom Management 
getroffenen Entscheidungen die ihm vorgegebenen Ziele nicht erfüllen. Eine 
neuerliche Suche nach Möglichkeiten und Informationen wird ausgeweitet oder es 
werden bereits gefundene existierende Möglichkeiten reevaluiert, wenn man erkennt, 
dass die gesetzten Korrigierenden Handlungen nicht wirken oder zu teuer sind weiter 
fortgesetzt zu werden. Oder Drittens es werden die Ziele revidiert, wenn beides nicht 
funktioniert. 
 
Harrison (1987, S 21 ff)  beschreibt eine Kategorisierung von Entscheidungen und 
unterscheidet dabei: 
 
 Kategorie 1 Entscheidungen: Dies sind typischerweise Routineentscheidungen mit 
hohem Wiederholungscharakter und Ähnlichkeiten zwischen den Entscheidungen, die 
unter einem hohen Maß an Sicherheit getroffen werden können. 
 
 Kategorie 2 Entscheidungen: Entscheidungen, die nicht Routineentscheidungen und 
mit einem hohen Maß an Unsicherheit behaftet sind.  
 
Die Kategorie bestimmt wer und welche Ebene in einem Unternehmen die Entscheidung 
trifft, wobei sich das höhere Management auf die Kategorie 2 Entscheidungen konzentriert, 
wo Nicht-Routineentscheidungen getroffen werden. Das operative Management kümmert sich 







Harrison (1987, S. 152 und S. 170 ff)  beschreibt weiters eine Typologie von vier 
Entscheidungsfindungsmodellen und unterscheidet hierbei: 
 
 Das Rationale Modell: Dies ist ein normatives Modell und basiert seine 
Entscheidungsgrundlagen auf quantitativen Methoden wie z.B. 
Wirtschaftlichkeitsrechnungen und Mathematische Modelle.  
Es nimmt an, dass alle entscheidungsrelevanten Variablen in ausreichendem Maße 
quantifizierbar und vergleichbar dargestellt werden können. Da dieses Modell auf 
einer künstlich abgeschlossenen theoretischen Basis aufbaut, ohne dass Einflüsse 
anderer qualitativer Faktoren des Entscheidungsumfeldes mit einfließen können, 
eignet es sich laut Harrison besonders für Routine- Kategorie 1 Entscheidungen, da 
dort standardisierte Situationen mit hoher Vergleichbarkeit mit klaren und einfachen 
Instrument(en) zeit- und kostensparend bewertet werden können. 
 
 Das Organisationsorientierte Modell ("Organisational Model"): Die ist ein Modell, 
das verschiedene behavioristische Disziplinen (wie z.B. Philosophie, Soziologie und 
Psychologie) in der Entscheidung mit quantitativen Methoden kombiniert und so die 
daraus gewonnen Erkenntnisse mit entscheidungsrelevanten Informationen ergänzt, 
die durch externe Beschränkungen verursacht werden. Dieses Modell ist sowohl für 
Kategorie 1 wie auch für Kategorie 2 Entscheidungen geeignet. 
 
 Das Politische Modell: Dieses Modell ist praktisch vollständig behavioristisch 
ausgelegt und sucht als prioritäres Ziel eine Entscheidungslösung, die für möglichst 
viele externe Bedürfnisse angepasst ist. Sie kommt meist durch Verhandlungen und 
Kompromisssuche zustande. Es sucht eine klare Reduktion der Bedeutung von 








 Das Prozess Modell: Dieses Modell steht im Zeichen der Innovation und 
organisatorischen Veränderung mit einer klaren Fokussierung auf langfristige 
Ergebnisse und ist sehr gut für Kategorie 2 Entscheidungen geeignet. 
 
Jedes der dargestellten Modelle unterscheidet sich gegenüber dem anderen durch prioritäre 
Zielsetzung der geplanten Entscheidung, Vorgehensweise und Grundannahmen. 
 
Als Schlussfolgerung aus Harrison (1987) 
: 
 findet man, dass schon in den beschriebenen 
Besonderheiten der einzelnen Funktionen im Prozess von Management Entscheidungen 
("Individual Functions") von Harrison (1987) auf die Einflussnahme der Entscheidungsträger 
und des involvierten Managements hingewiesen wird, wenn ihre Präferenz für den möglichen 
Nutzen der einzelnen Entscheidung mit in die Vorauswahl der Möglichkeiten und Auswahl 
der endgültigen Lösung einfließt. 
 
Eine weitere Einflussnahme auf die Entscheidung kann durch die Definition der Vorgaben 
und Ziele sowie ex-post bei der Bewertung der Zielerreichung und des Erfolges erfolgen (vgl. 
Narayanan, V. K. und Fahey, L., 1982, S. 26 und Harrison, 1987)
 
 .  
 
Bei Kategorie 2 Entscheidungen und den einzelnen Entscheidungsmodellen wird von 
Harrison (1987)
 
 explizit auf die qualitative Seite der entscheidungsrelevanten Prioritäten, 
Vorgehensweisen und Grundannahmen eingegangen. 
 
Nach Narayanan, V. K. und Fahey, L., (1982, S. 26)
 
 sind Unternehmen grundsätzlich 
politische Organisationen, da sie Interessensgemeinschaften bilden, die interne und externe 
Ursprünge haben, widersprechende Ziele, die wahrscheinlich aus der freien 
Organisationsstruktur resultieren in denen Unternehmen strukturiert sind, abhängig von 
bestimmten Informationszugängen und abhängig von den Mitarbeiter und sonstigen 
Ressourcen (resource dependence), abhängig von ihren Zugängen zur Umwelt (relational 
assets), mit dynamischen, komplexen und unübersichtlichen informellen internen Prozessen 










Abbildung 14: Modell der Entscheidungsfindung  





Nach diesem Modell findet man wieder die große Einflussnahme durch politische Interessen 
im Ablauf der Entscheidung. Die Phasen sind ähnlich mit Beschreibungen von Mintzberg et 
al. (1976) und andere (vgl. Boyd, Pfeffer und Salancik, 1990, Dunning , 2002, Dunning, 2003 
und Boyd, 2003) folgende (vgl.: Narayanan, V. K. und Fahey, L., 1982, S. 31): 
(1)  in der Aktivierungsphase werden durch Gelegenheiten, menschliche Bedürfnisse, 
Fehler oder Krisen Entscheidungen als notwendig identifiziert  
(2)  in der Phase der Mobilisierung werden sie von der Ebene des Individuums auf 
organisatorische Ebene gehoben, eskaliert  
(3)  Bildung von Koalitionen "Coalecence" bei der verschiedene Interessens-und 
Zielegemeinschaften gebildet werden  
(4)  "Encounter" Phase in der nicht mehr auf multiindividueller Ebene verhandelt und 
nach Koalitionen gesucht wird, sondern bereits auf "bilateraler" Ebene die 
Entscheidungsträger adressiert und beeinflusst werden (5) Entscheidungsphase in der 
Gegner und Strategien der Interessenskoalitionen offensichtlich werden und die 
Entscheidungsargumentationen offen geführt werden.  
 
In der Folge lautet die Schlussfolgerung bei Narayanan, V. K. und Fahey, L., (1982, S. 31)
 
, 
ähnlich wie bei Eisenhardt & Zbaracki, (1992), dass es zwei Modelle der 
Entscheidungsfindung gibt: Das eine geht von einer (beschränkt) rationalen Vorgehensweise 
aus, wo Ziele und Entscheidungskriterien objektivierbar und analytisch kalkulierbar sind (vgl. 
Mintzberg et al.,1976)
 






Entscheidungsbeeinflussern ausgeht, die ihre Interessen in Koalitionen vereinen und aufgrund 
von Verhandlung und Entscheidungseinflussnahme ihren jeweiligen eigenen Interessen 
Lösungen zukommen lassen. 
 
Wie bereits bei Harrison (1987, S 152 und S 170 ff)  beschreibt Mintzberg et al. (1976, S. 
266)
 
 ein allgemeines Modell der strategischen Entscheidungsfindung welches eher dem 
rationalen  Modell folgt. Sie unterscheiden hierbei drei Faktoren der Beeinflussung in der 
Entscheidungsphase: Einerseits rationale Analyse, Bewertung "Judgement" und andererseits 
Verhandlungen "Bargaining" (vgl. Mintzberg et al., 1976, S. 257)
 
: "The evaluation-choice 
routine may be considered to use three modes: judgment, bargaining, and analysis."  
 
Auch hier findet man die Beschränkung der Rationalität durch Einflüsse der 
Verhandlungspartner und das Einfließen der Verhandlungsergebnisse in die Analyse sowie 

























































































































Das rationale Modell besteht aus folgenden Elementen (Mintzbert et al., 1976, S.266 siehe 
Grafik oben und vergleiche Kapitel oben "Phasen des Entscheidungsprozesses"): 
 
 Recognition: Erkennen des/der entscheidungsauslösenden Problems, (Geschäfts-) 
Gelegenheit oder Krise 
 Diagnosis: Feststellen der Ursachen und Rahmenbedingungen des Status Quo 
 Search: Suche nach Lösungen innerhalb und außerhalb des Unternehmens 
 Design: Entwicklung von neuen Lösungen oder Anpassung bestehender Lösungen für 
die Entscheidungssituation 
 Evaluation: Bewertung der entwickelten Lösungsvorschläge, wobei Mintzberg et al. 
(1976, S. 257)
 
.bestätigen, dass sich die Literatur und Forschung extensiv mit dieser 
Phase beschäftigt, wobei ihre Bedeutung in der Entscheidungsfindung nachweislich 
sehr gering auswirkt: "By far the largest part of the literature on the strategic decision 
process has focused on the evaluation-choice routine. This is rather curious since this 
routine seems to be far less significant in many of the decision processes we studied 
than diagnosis or design. Particularly in the case of the custom made solution, 
evaluation-choice often appeared to be a kind of trimming on the process, a 
ratification of the solution that was determined explicitly during design and in part 
implicitly during diagnosis as well. The evaluation-choice routine may be considered 
to use three modes: judgment, bargaining, and analysis."  
 Choice: Der Auswahlprozess setzt auf die drei erwähnten Modi auf  - Bewertung, 
Analyse und Verhandlung (über (1) Entscheidungsgründe, die der Einzelne vielleicht 
nicht detailliert rational begründen kann oder (2) Entscheidungsgründe, die bei im 
Konflikt stehenden Zielen verschiedener in den Entscheidungsprozess beteiligten 
Interessensgruppen verhandelt werden müssen 
 Authorization: Der Entscheidungsprozess endet mit der Genehmigung der 
Entscheidung und entweder mit deren Ablehnung oder deren Implementierung. Wobei 
hier sich etliche Fragen stellen, die nicht quantifizierbar bestimmt werden können und 
den individuellen Rahmenbedingungen der Entscheidungsfindung unterliegen, wie 






worden? Wer hat ein Veto- und Einspruchsrecht? Welche Hierarchiestufe darf und 
muss entscheiden? Muss die Entscheidung in die nächste Hierarchiestufe eskaliert 
werden? 
 Implementation oder Ablehnung: Nach der Entscheidungsgenehmigung kommt es 
zur Implementierung der gefundenen Lösung oder im Fall der Ablehnung zur 
Einstellung der Aktivitäten oder zur Wiederaufnahme von weiteren oder neuen 
Analyse- und Entscheidungsaktivitäten in einem vertiefenden oder neuen 
Entscheidungsprozess. 
 
Ähnliche Konzeptionen finden sich bei Fredrickson (1984, S. 448)
 
.Er teil die 
Entscheidungsprozessschritte in Diagnose der Situation, Schaffung von Möglichkeiten und 
Bewertung von Möglichkeiten und den finalen Schritt der "Integration der Entscheidung in 
die übergeordnete Strategie" ein. 
 
In der Managementpraxis findet man oft eine bewusste oder unbewusste Gleichsetzung von 
"Rationalität in der Investitionsentscheidung" mit dem Einsatz von klassischen 
Investitionsrechnungsverfahren. Die klassische Investitionsrechnung folgt der Prämisse, 
dass Entscheidungen auf Basis ‘objektiver Fakten’, das sind meist quantitative Faktoren, 
getroffen werden. Im Management werden Investitionsverfahren daher als rational akzeptiert, 
um Investitionsalternativen zu bewerten und Legitimation für eine Entscheidung zu erhalten. 
Dabei (vgl. Elbanna, 2006, S. 3)
 
 – er gibt einen Überblick über die zu beachtenden Faktoren 
der Prozesse und die Empirischen Forschungen zum Thema Rationalität bei Entscheidungen) 
sollte aber auch die Bedeutung der vorher oben beschriebenen qualitativen Einflüsse beachtet 
werden: In der Praxis werden die formalen Prozessschritte gerne improvisiert, die internen 
politischen Einflüsse und Diskussionen ausgeblendet, Umweltimplikationen/ Nachhaltigkeit 
und die externen politischen Interventionen diskret ausgeblendet, etc.. 
 
Als Beispiel können Investitionsvorhaben im Umweltbereich (z.B. zur 
Energieeffizienzsteigerung, zur Emissionsreduzierung, zur Verringerung von Dissipation, 
besseren Nutzung der Rohstoffe, etc.) von Stahlhütten herangezogen werden. In einem 
Erfahrungsaustausch mit einem Kollegen, Mag. Hans Kriechmair, einem Praxis erfahrenen 






Investitionsrechenverfahren sprachen wir über die Besonderheiten und Erfahrungen bei den 
entscheidungsvorbereitenden Analysen und Projektsituationen: In Feasibiltiy Studien fließen 
verschiedene gegenseitige Abhängigkeiten (zwischen technischen Performance Werten, 
gesetzlichen Beschränkungen, Marktentwicklungen, Finanzierungsvoraussetzungen, 
Shareholder Interest, Personalsituation, Umwelteinflüsse etc.) mit Einfluss auf das 





Abbildung 16: Darstellung der gegenseitigen Einflussfaktoren bei der Berechnung von 
Kennzahlen in der Feasibilitybetrachtung  
Quelle:  Kriechmair (2011) 
 
Die Qualität und Verlässlichkeit der Ausgangsdaten stellt bereits eine Schwierigkeit dar, da 
man sie schwer in der gewünschten Form und notwendigen Detaillierungsgrad erhält: 
Vertraulichkeit von Produktionsdaten, Markteinschätzungen sollen nicht allgemein bekannt 
und vor Mitbewerbern geschützt werden, bei Daten, die eingeschätzt werden müssen gibt es 
optimistischere und pessimistischere Ansichten, etc.. Auf jeden Fall eine Quelle der 






Entscheidungsentwicklungsphasen von der Projektidee, über die Opportunitätsstudie, 






Abbildung 17: Darstellung der Verbesserung der Verlässlichkeit und Steigerung der Kosten in 
den Phasen der Feasibility Study  
Quelle:  Kriechmair (2011) 
 
Wobei beobachtet werden kann, dass eine verlässliche Machbarkeitsstudie am Anfang des 
Investitionsentscheidungsprozesses während der Studienphase große 
Kosteneinsparungspotentiale entdecken kann und sich das Verhältnis zwischen der Kosten für 
das Projekt, die sich immer mehr akkumulieren, und der möglichen Kosteneinsparungen im 
Verlauf der Investitionsentscheidungsvorbereitung bis zur Projektrealisierung immer mehr 
verschlechtert. In späteren Phasen sind immer mehr Projektdeterminanten bereits festgelegt 
und lassen sich nur mehr schwer oder gar nicht ändern. Dies ist eine schwierige Situation für 






die Investition realisieren möchte, um möglichst bald Einsparungen und Rückflüsse zu 






Abbildung 18: Gegenüberstellung der Entwicklung der Kosteneinsparungspotentiale und 
Projektkostenentwicklung in den Phasen der Projektentwicklung  
Quelle:  Kriechmair (2011) 
 
Weitere Informationsbeschaffungen und Entscheidungsvorbereitungen verzögern die 
eigentliche Projektentscheidung weiter, wobei eine weitere Verbesserung der wirtschaftlichen 
Vorteile unwahrscheinlicher werden und die Opportunitätskosten durch die Verzögerung 
immer weiter steigen. Eine Ausgangssituation, die wiederum zu der weiterführenden Frage 
leitet, wann man am besten entscheiden sollte, wann der "Cut Off Point" für die 







Die bei der Berechnung der Wirtschaftlichkeit zum Tragen kommenden, gängigsten 
Methoden der klassischen Investitionsrechnung sind folgende (vgl. Seicht, 2004 und vgl. 
Kruschwitz, 2007): 
 
Statische Analyseverfahren, wo der Zeitfaktor nicht ausreichend genau mitberücksichtig wird, 
da z.B. keine Zinseffekte einfließen etc.: 
 
 
 Kostenvergleiche der Investitionskosten; 
Bei speziellen Fällen werden den operativen Kosten (OPEX operational costs) 
weniger Bedeutung als den Investitionskosten (CAPEX capital expeditures) 
zugemessen, da nur die Kosten der Investition verglichen werden und keine "Life 
Cycle" Kosten einfließen. 
 
 Gewinnvergleichsrechnung; 
bei der die Gewinnveränderung als Entscheidungskriterium errechnet wird. 
 
 Statische Rentabilitätsrechnung; 
bei der statischen Rentabilitätsrechnung werden die Kosten(-ersparnisse) oder 
Gewinne in Relation mit dem Investitionsvolumen gestellt, ohne die Zinseneffekte der 




bei der der Zeitraum errechnet wird bis das Investitionsvolumen wieder erwirtschaftet 
werden kann. Was aber noch nichts über den wirtschaftlichen Erfolg einer Investition 
aussagen kann sondern mehr eine Risikokennzahl darstellt, wie schnell man die 
Kapitalkosten wieder erwirtschaftet hat. (Beim statischen Verfahren bleiben allerdings 








Dynamische Analyseverfahren, wo der Zeitfaktor als Zinseffekt einfließt. 
 
 Kapitalwertmethode - Barwert Methode;  
bei der die erwarteten Rückflüsse zukünftiger Perioden mit einem kalkulatorischen 
Zinsfuß auf den Anfangszeitpunkt der Investition abgezinst werden, wobei in der 
Literatur einige kritische Punkte in der Methode gesehen werden: So werden die 
Fragen analysiert, welcher Zinsfuß angesetzt werden soll, was geschehen soll, wenn 
sich das Zinsniveau bei der Umsetzung der Investition verändert oder wenn die 
Laufzeit bei zwei unterschiedlichen Investitionsalternativen verschieden ist, wie 
realistischerweise Ersatzinvestitionen rechnerisch angenommen werden können oder 
wie realistisch rechnerische Annahmen für sehr lange Zeiträume, wie sie bei 
Anlageninvestitionen üblich sind, die Zukunft prognostizieren können. 
 
 Kapitalwertmethode - Endwert Methode; 
wie Barwertmethode, nur auf den Endwert des Projektes nach Projektlaufzeit 
gerechnet. 
 
 Dynamische Rentabilitätsrechnung; 
bei dieser Art der Rentabilitätsrechnung werden die Kosten(-ersparnisse) oder 
Gewinne in Relation mit dem Investitionsvolumen gestellt, inklusive Zinseneffekte 
der Überschüsse/ Unterdeckungen der einzelnen Periodenergebnisse, wobei wiederum 
nicht berücksichtigt wird, ob bei einem Investitionsobjekt Rückflüsse mit einem als 
Kalkulationszinssatz angenommenen Wert auch veranlagt bzw. Verluste finanziert 
werden können. 
 
 Amortisationsmethode, dynamisch;  
bei der der Zeitraum mit Zinseffekten errechnet wird bis das Investitionsvolumen 
wieder erwirtschaftet werden kann,  
 
 Interne Zinsfußmethode, IRR Internal Rate of Return; 






Investitionsvolumen, Rückflüssen und Projektlaufzeit die Rentabilität des Projektes 
als eine Art von "internem Rentabilitätszinssatz" zeigt. 
 
 Modifizierte Interne Zinsfußmethode; 
wie oben bei der klassischen internen Zinsfußmethode, nur werden ein Soll- und ein 
Habenzinssatz jeweils für negative und positive Cash Flow Phasen angesetzt wird. 
 
Wobei bei den angeführten Methoden immer wieder darauf hingewiesen wird, dass wichtige 
Entscheidungskriterien nicht einfließen, wie z.B.: 
 
 technische (z.B.: Verlässlichkeit der technischen Lösung, technische Aktualität der 
Anlage, eingeschränkte Umsetzung der technischen Möglichkeiten beim Betrieb der 
Anlage mit ungeschulten Personal, in schwierigem politischen und kulturellem 
Umfeld, Sicherheit bei der Ersatzteilversorgung etc.),  
 gesetzliche/ politische (wie z.B.: Umweltvorschriften, Anlagengenehmigungen, 
logistische Restriktionen, wie Einfuhrbeschränkungen, ECC Export Customs and 
Control Vorschriften, politisch instabile Situation, etc.) und  
 bestimmte unternehmerische Rahmenbedingungen (wie z.B.: 
Unternehmenskennzahlen, Cash Flow Beschränkungen, Mindestrenditeforderungen, 
etc.).  
 
Dafür gibt es Verfahren, wie z.B.: 
 
 Sensitivitätsmethode, bei denen verschiedene Variablen in den angewendeten Rechen- 
und Bewertungsverfahren verändert werden, um die Auswirkungen auf das 
Analyseergebnis festzustellen und in einem weiteren Schritt diese zu diskutieren. 
Diese Methode kann z.B. den Einsatz von zwei technischen Lösungen bei einem 
Investitionsprojekt Transparenz darüber geben, wie sich das Ergebnis bei 
Kostensteigerung einer kritischen Prozessressource in den einen Fall mehr und bei der 
Alternative weniger stark verändert. Zur Risikominimierung wird die technische 






Umfeld die andere zur Ergebnismaximierung gewählt werden (vgl. hierzu auch die 
Untersuchungen zur Risikogrundhaltung der Entscheidungsträger in der "Prospect 
Theory" nach Kahneman und Tversky, 1979).  
 
Als Beispiel bei Umwelttechniken kann bei einer Biomasseanlage der 
Brennmaterialeinsatz (z.B.: Biomethangas, Bitumen, Holzreste, etc.) als Alternative 1 
in einen Kessel verbrannt und über eine leistungsstarken größere Turbine oder als 
Alternative 2 in verschiedenen kleineren Motoren jeweils über einen Generator 
verstromt werden. Die zwei technischen Lösungen haben verschiedene 
Investitionskosten, Lebensdauer, operative Kosten etc. und Ergebniskurven. Ab einem 
bestimmten Grad von Ressourcenknappheit des Brennstoffs steht bei der Alternative 1 
die Turbine und kann keinen Strom mehr produzieren und bei der Alternative 2 kann 
die Anzahl der in Betrieb befindlichen Motoren reduziert werden und eventuell immer 
noch ein Ergebnisbeitrag erwirtschaftet werden. Mit einer Sensitivitätsanalyse kann 
sowohl dieses wie auch andere entscheidende Sensitivitäten auf das 
Investitionsergebnis dargestellt werden. 
 
 "Nutzwertanalysen" oder "Kosten-Nutzen Analysen"(vgl. Seicht, 2004) gewichten 
verschiedene quantitative und qualitative Faktoren einer Investitionsentscheidung nach 
Wichtigkeit und erstellen dadurch ein Prioritätsprofil, das die Einzelergebnisse der 
analysierten Faktoren bewertet und in ein Gesamtergebnis überleitet, das die Vor- und 
Nachteile einer Investition gegenüber einer anderen in Zahlen ausdrückt. Diese 
Verfahren eignen sich gut, um dem Bedürfnis der Entscheidungsträgern zu 
entsprechen, sowohl quantitative wie auch qualitative Entscheidungsfaktoren bei einer 
Investition zu berücksichtigen und das Ergebnis in Zahlen (üblicherweise einem 
Punktesystem bzw. Punkteergebnis) unter anderem auch als Legitimation und 
Ausdruck der Rationalität der Entscheidung auszudrücken. Es ist auch vergleichsweise 








 Andere Betrachtungen: Berechnung der optimalen Nutzungsdauer, des optimalen 
Ersatzzeitpunktes, Cash Flow Prognosen, Break Even Analyse, Errechnung von 
Kennzahlen wie z.B.: ROE Return on Equity, etc. (vgl. Seicht, 2004). 
 
Nach Vogel, G.; List, W. (2012) umfasst die Verantwortung des Managements und der 
Entscheidungsträger auch die nachhaltige Entwicklung von Investitionen. Die Modelle 
nachhaltigen Produktmanagements verfolgen Ziele, die der sozialen Verantwortung Rechnung 
tragen und für das Wohl von Mitmenschen und Gesellschaft sorgen. Im Fokus stehen die 
Entwicklung und Realisierung von Investitionen und deren Produkte, die zum Wohl der 
Menschheit beitragen, ihre Bedürfnisse befriedigen aber gleichzeitig die Umwelt schützen 
und die Lebensbasis erhalten durch sparsamen Umgang mit Ressourcen und durch die 
Steigerung der Ökoeffizienz, wobei der Unternehmenswert und die Marktposition erhalten 
bleibt oder verbessert wird. 
 
Als Beispiele können Anlagen zur umweltschonenden Gewinnung von Energie angeführt 
werden. Einige solcher Projekte für Wind-, Solar-, Wasserkraft-, Feste Brennstoffe 
basierende, geothermische, Bio- oder Deponiegas basierende Kraftwerke, etc., öfters auch 
umgangssprachlich alternative Techniken" genannte Investitionsvorhaben, konnte der Autor 
im Laufe seiner beruflichen Tätigkeit entwickeln und einige wenige davon auch umsetzen. 
Ihre Nachhaltigkeit und ressourcenschonendendes Wirtschaftsverhalten ist mit den 
klassischen Investitionsrechenverfahren nicht ermittelbar, aber für die Finanzierung betrachtet 
man gerne das Verhältnis von Risiko und möglichen Ertrag (und Cash Flow) über eine 
Sensitivitätsanalyse, die zum Beispiel die Veränderung des Ertragsverlaufs im Verhältnis zur 
"debt service cover ratio" (DSCR) zeigt und so verschiedene mögliche technische Lösungen, 
ihr Risiko und ihren Cash Flow für die Rückführung der Finanzierung in ein Verhältnis 
bringt. Der DSCR zeigt, ob genug Cash Flow generiert wird, um Zinsen und Tilgungen eines 
Jahres zu bedienen, wenn z.B. 20% mehr liquide Mittel aus den Erträgen rückfließen, als die 
Investition für die Zinsen der Finanzierung und die Rückzahlungsrate eines Jahres aufbringen 
muss so ist der DSCR mit 1,2 höher als z.B. in einer Investition, die nur 15% liquiden 
Überschuss generiert. Wobei es sein kann, dass aber die Anlage mit einem DSCR von 1,2 in 








































Abbildung 19: Beispiel für eine DSCR Sensibilitätskurve  
Quelle:  selbsterstellt (2013) 
 
Die Einflussfaktoren für die finanzielle Risikosensitivität für den Investor und den hängen 
von den von der Anlage benötigten Inputfaktoren, technischen und wirtschaftlichen Aspekte 
des Projektes und von der Entwicklung des Absatzmarktes ab. Inputfaktoren hängen von der 
Versorgungssicherheit ab, Quantität und Qualität müssen abgesichert sein. Die 
Kostenentwicklung der Inputfaktoren hängt von Marktentwicklungen und der vertraglichen 
Gestaltung der Vereinbarungen mit Versorgern ab etc.. Die technische Verlässlichkeit, 
Referenzen, Verfügbarkeits- und Leistungswerte, Kostenstrukturen, Wirtschaftlichkeit, 
Investitionsvolumen, Personalabhängigkeit sind Risikofaktoren, die eingeschätzt werden 
müssen. Auf der Marktseite sind Abnehmer für die produzierte Quantität und Qualität zu 
finden und gegebene Garantien müssen nachhaltig belastbar sein, sowie die Einschätzung der 
in der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung angesetzten Rechtsentwicklung und Preisentwicklung 
plausibel sein, sie stellen auch ein Risiko dar. 
 








Geringes Risiko bei: Wind, Solarenergie und Wasserkraft, weil Input Quantität, Qualität und 
Kosten sowie das Herstell- und Produktionsrisiko und Absatzpreis und Rechtssicherheit gut 
abschätzbar und absicherbar sind. 
 
Mittleres Risiko bei: Festen Brennstoffen, wo üblicherweise die Versorgungssicherheit sehr 
schwierig abgesichert werden kann und die wirtschaftliche Produktion ein mittleres Risiko 
darstellt . 
 
Hohes Risiko bei: Biogas- und Deponiegas- und Geothermieanlagen, wo üblicherweise die 
Absatzseite zwar eine der oben genannten technischen Lösungen vergleichbare 
Risikosituation aufzeigt aber die Input-/Versorgungsseite und die Wirtschaftlichkeit der 














Windkraft niedrig niedrig laut Prognose 
Solarenergie niedrig niedrig laut Prognose 
Wasserkraftwerke niedrig niedrig laut Prognose 
Cogeneration (z.B.: Pellets, Holzschnitzel hoch  mittel laut Prognose 
Geothermie hoch  hoch  laut Prognose 
Cogeneration Gas hoch  hoch  laut Prognose 
 
Abbildung 20: Beispiel für eine Risikobetrachtung  








Wie Vogel, G., List, W. (2012) beschreiben, setzte die UN-Weltkonferenz in Rio 1992 der 
globalen Wirtschaft und damit auch der Abfallwirtschaft ein Ziel - sustainable development: 
"In der Wirtschaft der Nachhaltigkeit hat die Kreislaufwirtschaft einen hohen Stellenwert, die 
Stoffmenge, die maximal recycliert werden kann, wird jedoch durch die Anforderungen an 
eine nachhaltige Energiewirtschaft und den Umweltschutz limitiert. D. h., eine 
zukunftsorientierte Abfallwirtschaft benötigt neben der Abfallverwertung auch die 
Abfallverneidung und Abfallverringerung." 
 
Die Prinzipien der Nachhaltigkeit und ressourcenschonenden Wirtschaftsverhaltens 
haben den Firmenalltag erreicht und prägen die Entscheidungen in operativen und 
strategischen Bereichen. Bei Investitionsentscheidungen werden Analyse- und 
Vergleichsverfahren angewendet, die auch die Auswirkungen auf die Umwelt berücksichtigen 
und den Beitrag zum "Sustainable Development" erfassen können. 
 
So werden bei Investitionen aufgrund der gesetzlichen Bestimmungen (z.B.: in Österreich 
Abfallbewirtschaftungsgesetz, österreichisches Bundesvergabegesetz oder international durch 
ISO Normen - ISO 14000, ISO 14044, ISO 9000- oder auch firmeninterner Vorgaben und 
strategische Ziele) immer mehr auch die Nachhaltigkeit und umweltrelevante Implikationen 
berücksichtigt, wie auch in den Interviews erwähnt. Ziel ist, Verfahren zum Vergleich 
anzuwenden, die bei gleichem Nutzen die geringsten Umweltbelastungen verursachenl. Für 
diese Analysen werden Modelle verwendet, wie z.B. (vgl Vogel, G., Schnitzer, H. 2012, S. 93 
- 106): 
 
Sie weisen darauf hin, dass von den zahlreichen Modellansätzen noch keiner in einem 
derartigen Stadium ist, dass er bezüglich seiner Aussagekraft und tatsächlichen allgemeinen 
Machbarkeit überzeugen kann. Wesentlich für die produktbezogene ökologische 
Vergleichsrechnung ist die vollständige Betrachtung des Lebenszykluses des Produktes, 
bestenfalls "von der Wiege bis zur Wiege", also von der Gewinnung der Rohstoffe über 
Produktion, Transport, Nutzung hin zur Aufarbeitung, Entsorgung und zur Rückführung als 
neuerlicher Rohstoff oder von der "Wiege bis zur Bahre", von der Gewinnung der Rohstoffe 
bis hin zur Entsorgung. Die Betrachtung eines Produktionsprozesses bezüglich seiner 






grundlegenden Fragen sind aber auch hierbei heute noch nicht ganz geklärt. So existiert z.B. 
noch keine allgemein anerkannte Methode fur die vergleichende Bewertung von Emissionen 
in verschiedene Umweltmedien, also z.B. den Vergleich eines Abluftstromes mit einem zu 
deponierenden Feststoff Aber gerade solche Gegenüberstellungen wären oft als 
Entscheidungshilfen für den einen oder anderen Produktionsprozess gefragt. (vgl Vogel, G., 
Schnitzer, H. 2012, S. 93 - 106): 
 
 Portfoliomethode: bei der verschieden Investitionsalternativen nach Umsatz, 





Abbildung 21: Beispiel für eine Portfoliomethode  
Quelle: Vogel,G. u. Schnitzer, H. 2012 S. 93 ff 
 
Es werden Portfolioelemente oder Investitionsalternativen analysiert und solche 








 Die ökologische Bewertung an Hand ordinaler Skalen: Diese Methode stellt keinen 
Anspruch auf Vollständigkeit der Erfassung aller Elemente sowie aller 
Input/Outputströme eines Prozesses oder einer Prozesskette. Sie versucht aber 
relevanten Elemente wie z.B. Abfallrelevanz, Bodenbelastung, Gewässerbelastung, 
Lärmbelastung, Luftbelastung, Primärenergieverbrauch, Ressourcenanteil (regenerativ 
und nicht regenerativ)oder Abfallrelevanz zu erfassen und bezieht sich auf ein 
definiertes Betrachtungsfeld. 
 
 Die ökologische Bewertung an Hand von Verhältniszahlen: 
Nach  Vogel, G., Schnitzer, H. (2012, S. 97) stellt diese Methode den Anspruch auf 
Vollständigkeit der Erfassung aller Elemente und  Input/Outputströme einer 
Prozesskette: "Sie vergleicht Input- und Outputmengen von Varianten mit analogem 
Nutzen. Sie erfasst Rohstoffbedarf, Energiefluss und Nutzung der sonstigen 
natürlichen Ressourcen bzw. die Schadstoffabgabe und berücksichtigt Auswirkungen 
auf das Ökosystem. Sie erlaubt aber nur die (Momentaufnahme) Analyse des 
Input/Outputs über kurze Zeiträume. Sie bezieht sich auf ein definiertes 
Betrachtungsfeld. Mit ihr wird versucht die Varianten auf Grund meist heterogener 
und komplexer Daten zu bewerten Eine endgültige Bewertung von 
Produktalternativen ist demnach sehr schwierig."  
 
 Ökologische Bewertung an Hand konkreter Vergleichszahlen: 
Bei dieser Methode werden ökologischen Knappheiten regionaler Ökosysteme 
berücksichtigt, indem man bei einem Vergleich zweier Varianten eindeutige 
Vergleichswerten alternativer Investitionsvarianten miteinander vergleicht und 
bewertet. 
 
 Ökologische oder Energievergleichsrechnung verschiedener Investitionsalternativen 
vergleichen Investitionen und erfassen nur die Unterschiede, die zwischen den 







 Ökobilanzen, Life Cycle Analysen oder Energiebilanzen einer Investition, diese 
Verfahren untersuchen Mittelherkunft und Mittelverwendung, (Energie, Rohstoffe, 
Emissionen, etc.) und verfolgen das Ziel dabei soweit wie möglich vollständig die 
Auswirkungen einer Investition von der Herstellung bis zur Verwertung und 
Endlagerung zu erfassen. Wobei immer nur eine eher kurzfristige Momentaufnahme 
erstellt werden kann aber Besonders auch für nachhaltige Investitionen der langfristige 




Abbildung 22: Beispiel für eine Systemanalyse  
Quelle:  Vogel, G., Schnitzer, H. 2012, S. 105 
 
In allen Methoden zur Ermittlung der Umweltauswirkungen (vgl. Vogel, G., Schnitzer, H. 
2012, S. 105) sind folgende Grundschritte zur Lösung der Aufgaben erforderlich: 
"(1.) Das Erstellen von In/Outputströmen für Roh-, Hilfs- und Betriebstoffe, Emissionen und 
Energie für die gesamte Prozesskette oder fur die relevanten Teile der zu untersuchenden 
Alternativen. (2.) Ermittlung und Vergleich der Emissionen und der Ressourcenverbräuche 
der untersuchten Alternativen. (3.) Gewichtung der Ergebnisse der Analyse nach Möglichkeit 






Systeme. (4.) Nach Möglichkeit: Zusammenführung der gewichteten Daten zu einem 
Gesamtvergleichswert, der ein Maß für die Nutzung und Belastung eines (regionalen) 








4 KURZER ABRISS: METHODOLOGIE UND FORSCHUNGSZYKLUS 
 
Ziel des qualitativen Teils des Forschungsprojektes ist es, Einsichten über nicht leicht 
messbare Einflussfaktoren auf Investitionsentscheidungen zu gewinnen. Das 
wissenschaftliche Vorgehen wird nach dem Forschungszyklus (vgl. M. Lueger, 2000) 
ausgerichtet. 
 
Für eine allgemeine Literaturanalyse wurde bei "harzing.com" die gängigen Journals 
untersucht und als Ausgangspunkt der weitergehenden Literatursuche wurde der H-Index 
(Hirsch Index) als Referenz herangezogen. Es wurden Stichworte gesammelt, die in den 
Journalen, in den Fallstudien vorkamen und allgemeine Stichworte zur Fragestellung wurden 
mit Mitarbeitern des Europainstituts der WU Wien in einem Brainstorming ermittelt. Diese 
drei unterschiedlichen Herangehensweisen ergaben dann die ausgewählten Artikel. 
 
Es werden aus der allgemeinen Literaturanalyse und aus den ermittelten quantitativen 
Fallstudien wissenschaftlich offene Fragestellungen abgeleitet. Für die offenen Fragen werden 
dann in einem zweiten Schritt aus einer Betrachtung der Literatur Antworten erarbeitet, die in 
der Auswertung der geführten Interviews überprüft werden. Dabei erfolgt einerseits die 
Überprüfung der in der Literatur gefundenen Kriterien (in der Form einer sich daraus 
ergebenden Matrix) und es werden durch eine offene Codierung der Interviews neue Aspekte 
in die Betrachtung eingebracht. 
 
Für diese Dissertation wurden teilstrukturierte narrative Interviews genutzt, die im Rahmen 
eines Dissertanten Seminars der Soziologischen Fakultät in Riga gemacht wurden. Es wurden 
14 Interviews als Stichprobe von jeweils zwei dafür geschulten Studenten/innen der 
Soziologischen Fakultät in Riga im Rahmen einer Seminararbeit mit ausgewählten  Beratern, 
Investoren, Politikern und Entscheidungsträgern mit langjähriger Erfahrung im Umwelt- und 
Wirtschaftsbereich geführt. Diese wurden nach kritischen und beeinflussenden 
Entscheidungsfaktoren während des Investitionsprozesses, ihren Erfahrungen, wichtigen 
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Die Interviewer/innen wurden ausgewählt, damit die narrativen Interviews in der 
Muttersprache der befragten Personen geführt werden konnten.  
Es wurden Personen befragt, die im öffentlichen Sektor oder in Privatunternehmen im 
Umwelt- und umweltnahen Infrastrukturbereich (Wasserversorgung, -reinigung etc.) arbeiten. 
Zur Privatwirtschaft gehörig werden jene Interviewte gezählt, die in einem Unternehmen 
arbeiten, deren Eigenkapital hauptsächlich von Privatpersonen eingebracht wurde und nicht 
unter öffentlicher Aufsicht stehen oder nicht dem öffentlichen Sektor zuzurechen sind. Vice 
versa werden entsprechend dieser Kriterien die anderen Unternehmen zum öffentlichen 
Sektor gehörig zugerechnet.  
 
Diese Unternehmen lassen sich unterscheiden in solche, die ihren geschäftlichen Fokus bei 
privaten oder bei öffentlichen Investitionen haben und für das Projekt entweder als Investor/ 
Entscheidungsträger oder als Berater/ Entscheidungsvorbereiter/ Experte bei der 
Entscheidung mitwirken.  
 
Insgesamt wurden vierzehn Interviews geführt mit zehn Interviewten aus dem privaten Sektor 
und vier aus dem öffentlichen, wovon sechs als Berater entscheidungsvorbereitend tätig 
waren und acht als Investor oder Entscheidungsträger, die im Interview auf insgesamt fünf 
privatwirtschaftliche Investitionen und neun öffentliche Projekte, alle im 
Umwelttechnikbereich, Bezug nehmen. 
Boskamp Alexandre 
 





Die Übersicht ergibt folgende Matrix  
 
Projekte Mit Hauptfokus  
private Projekte 
Mit Hauptfokus  
öffentliche Projekte 
Interviewte:     









Tabelle 1: Darstellung Interviewte und Projekte 
Quelle:  selbsterstellt, 2013 
 
Im konkreten Fall lauteten die zentralen Inhalte und Fragestellungen z.B. wie folgt: 
1. Welche Faktoren sind Ihrer Meinung nach entscheidungsrelevant für dieses Projekt 
gewesen (interne, externe, technische, politische, ökonomische,...?) Was ist im Lichte 
Ihrer Erfahrung besonders bemerkenswert?  
2. Wenn Sie wieder ein solches Projekt realisieren würden, wie würden Sie vorgehen? 
Was haben Sie beobachtet? 
3. Welche Rolle hat das Beziehungsmanagement und die Beziehung zwischen den 
Entscheidungsbeteiligten für die Investitionsentscheidung gehabt? 
4. Gab es Faktoren, die in der Entscheidungsphase, in der Projektrealisierungsphase oder 
Implementierungsphase wichtiger waren und dann weniger wichtig geworden sind? 
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Die Fragen wurden in den Interviewfluss frei formuliert eingebaut oder es wurden Inhalte in 
einem freien Gesprächsverlauf angesprochen, die mit der Entscheidungsfindung, dem 
Entscheidungsprozess und Investitionskriterien in Zusammenhang stehen. 
 
Nach der Transkription der Interviews wurden zunächst in offener Codierung 1279 
Bemerkungen über Einflussfaktoren erfasst und 39 Kategorien zugeordnet, die in einem 
zweiten Schritt unter Bezug auf die verfügbare Literatur in 17 Gruppen zusammengefasst 
werden konnten und jeweils in den Bereich "Bounded Rational", "Politics and Power" oder 
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Rationality, bounded Rationality Power and Politics Garbage Can
Rationelle Faktoren Macht- und politisch motivierte Faktoren Sonstige ("Mülleimer")
Quantitativ:
1 Technische Werte und technische Leistung
c4
Begründung technische vorbereiten, 
Legitimationsdruck
c35 Technische Leistung Kennzahl
2
Preis, Kosten, Rechtliche und steuerliche 
Bestimmungen
c3
Begründung kaufmännisch vorbereiten, 
Legitimationsdruck
c31 Rechtliche Steuerliche Einflüsse




5 Zielvorgaben des entscheidenden Managements
6
Quantitative Ziele der Investoren, Eigentümer, 
Anteilshalter (z.B. Gewinnvorgaben, 
Bilanzkennzahlen, "Key Performance 
Indicators",…)
c5
Bilanzkennzahl, Legitimationsdruck bounded 
rationaler Ansatz
c16 Investition Return on Investment oder Profit Investition Return on Investment oder Profit
c17 Investitionsrechnung Investitionsrechnung
c18 Kosten Investition CAPEX Kosten Investition CAPEX
c19 Kosten Operativ Kosten Operativ
c15 Investition non profit
Qualitativ:
8
Technische Verlässlichkeit und Image des 
Lieferanten und seiner Anlagen
c22
Lieferantenimage, gute Verlässlichkeit als 
Entscheidungsgrund
c36 Technische Zuverlässlichkeit
9 Legitimationsmanagement und Legitimationsdruck Legitimationsmanagement und Legitimationsdruck
c1 Akzeptanz objektiv vorbereiteter Entscheidung gut
c2
Akzeptanz objektiv vorbereiteter Entscheidung 
schlecht
c11
Gutes Verständnis Technische Lösung und viel 
Erfahrung der Entscheider
c10
Gutes Verständnis Geschäftssituation und viel 
Erfahrung der Entscheider
c34 Strategische Entscheidung
c12 Informationsqualität gut Informationsqualität gut
c13 Informationsqualität schlecht Informationsqualität schlecht
c21 Legitimationsdruck Rechtfertigungsdruck Legitimationsdruck Rechtfertigungsdruck
c30 Rationale Begründung
10a Entscheidung (bounded) rational getroffen Entscheidung (bounded) rational getroffen Entscheidung (bounded) rational getroffen
c7 Entscheidung (bounded) rational getroffen
c24
Moment der Entscheidung rational getroffen Cut 
Off Point
Moment der Entscheidung rational getroffen Cut 
Off Point
10
Emotionalität bei der Entscheidung, emotional 
getroffen
Emotionalität bei der Entscheidung, emotional 
getroffen
Emotionalität bei der Entscheidung, 
emotional getroffen
c14 Intuitive Entscheidung Intuitive Entscheidung
c23
Moment der Entscheidung intuitiv, emotional 
getroffen Cut Off Point
Moment der Entscheidung intuitiv, 
emotional getroffen Cut Off Point
c6
Emotionalität bei der Entscheidung, emotional 
getroffen
Emotionalität bei der Entscheidung, emotional 
getroffen
Emotionalität bei der Entscheidung, 
emotional getroffen
c9 Gefühl der Unsicherheit bei der Entscheidung
Gefühl der Unsicherheit bei der 
Entscheidung
11 Politisches Interesse
c25 Politik und Macht
16 interne Lobbies
c28
Politisches Interesse interne Gruppe eigen od. 
Firmeninteresse aa) und bc)
c29




Politischer Interesse Einzel extern Eigeninteresse 
bb)
c27
Politisches Interesse Gruppen Extern im 
Allgemeininteresse ab) und bd)
c38 Zeitdauer der Entscheidung kurz
c39 Zeitdauer der Entscheidung lang
c32 14 Relational Assets
c40 Zusätzliche Informationsbeschaffung
c20 18 Kulturelle Gewohnheiten und Unterschiede Kulturelle Gewohnheiten und Unterschiede
c33 19 Resource Dependence  
Tabelle 2: Einteilung der 40 Einflussfaktoren in Kategorien 









1 Technische Werte und technische Leistung 
2 Preis, Kosten, Rechtliche und steuerliche Bestimmungen 
3 Messbarer Einfluss auf die Umwelt 
4 Finanzielle Rahmenbedingungen 
5 Zielvorgaben des entscheidenden Managements Quantitative Ziele der Investoren, 
Eigentümer, Anteilshalter (z.B. Gewinnvorgaben, Bilanzkennzahlen, "Key 
Performance Indicators",…) 
 
Die quantitativen Einflussfaktoren weisen auf messbare, in Zahlen vergleichbare oder auf 
rechtlich bestimmte Entscheidungsmerkmale. Sie werden in den Interviews meist im 
Zusammenhang der Bewertung der Investitionsalternativen oder dann erwähnt, wenn 
Mindestanforderungen erfüllt werden müssen, die aufgrund von gesetzlichen Vorschriften, 
der Finanzierung der Investition oder aus Gründen der Profitabilität des Projektes verlangt 
werden. 
 
Qualitative  Einflussfaktoren: 
 
6 Technische Verlässlichkeit und Image des Lieferanten und seiner Anlagen 
7 Legitimationsmanagement und Legitimationsdruck 
8 Persönliche berufliche Erfahrung, Entscheidung (bounded) rational getroffen 
9 Intuition und Emotionalität bei der Entscheidung 
10 Politik und Macht 
11  Macht und Einfluss im Allgemeininteresse 
12 Interne Lobbys 
13 Externe Lobbys  
14 Relational Assets 
15 Kulturelle Gewohnheiten und Unterschiede 
16 Resource Dependence 
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17 Umweltrelevante nicht messbarer Einfluss 
18  Unterschied zwischen öffentlichen und privaten Investitionsentscheidungen 
19  Unklare Präferenzen und Ziele 
20  Unklare Entscheidungsvorgehensweisen 
21  Entscheidungsteams mit fluktuierenden Teilnehmern 
22 Moment der Entscheidung, "Cut Off Point" 
 
Die qualitativen Einflussfaktoren weisen auf nicht messbare, nicht unmittelbar in Zahlen 
vergleichbare Entscheidungsmerkmale. Es sind beeinflussende Faktoren, die wie in den 
Kapiteln oben beschrieben sehr großen Einfluss während des gesamten Ablaufs der 
Entscheidung haben. 
 
Diese oben aufgezählten Faktoren wurden aufgrund der Häufigkeit ermittelt, in der sie in den 
Erzählungen gefunden wurden und mit den in der Literatur gefundenen Quellen abgeglichen.  
 
In der weiteren Auswertung wird die Struktur nach Theorieansätzen in den 
Wirtschaftswissenschaften von Eisenhardt & Zbaracki, (1992, S 32)
  
angesetzt und nach 
rationalen ("bounded rational"), politisch und Macht beeinflussenden Faktoren und "garbage 
can" unterschieden.  
 
Wobei sich bei den untersuchten Faktoren auch Überlappungen ergeben haben, wie bereits bei 
Eisenhardt & Zbaracki, (1992) und Elbanna (2006, S. 12) ., beschrieben. So können bei 
"Legitimationsmanagment und Legitimationsdruck", "Zielvorgaben des entscheidenden 
Managements" und "bei Quantitative Ziele der Investoren, Eigentümer, Anteilshalter (z.B. 
Gewinnvorgaben, Bilanzkennzahlen, "Key Performance Indicators",…)" nicht nur bounded 
rationaler Charakter sondern auch z.B. interne und externe Einflüsse und politische 
Interessenskonflikte festgestellt werden.  
 
Auch zwischen dem Politik – Machtansatz  und beim, von Eisenhardt & Zbaracki so 
despektierlich genannten. "Garbage Can Ansatz" zeigen sich Überlappungen bei der 
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"Emotionalität bei der Entscheidung", "kulturelle Gewohnheiten und Unterschiede" und 
"umweltrelevanter nicht messbarer Einfluss".  
 
Zum Beispiel können durch politische Interessen ausgelöste Empfindungen zur emotionalen 
Einflussnahme auf den Entscheidungsträger führen (z.B. Ablehnung einer Lösung bei 
Auflehnung gegen äußeren politischen Druck, Antipathie gegen Personen, die ein politisches 
Ziel verfolgen oder Druck ausüben, etc.) oder kulturelle Unterschiede zu sehr 
unterschiedlichen Interpretationen führen (z.B. was noch als politisch zulässig oder als 
geordnet und geregelt gilt oder bereits als chaotisch gesehen werden muss).  
 
Die Interviews werden nach (1) Art der Projekte, ob es sich um öffentliche oder private 
Investitionen handelt und nach (2) öffentlichen oder privaten Interviewten, ob der Interviewte 
einer öffentlichen Institution oder privaten Firma angehört ausgewertet. Die Anzahl der 
Erwähnungen in den Interviews zeigen, dass folgende Merkmale am häufigsten genannt 
wurden: 
 





Zielvorgaben; Quantitative Ziele der Investoren, 
Eigentümer, Anteilshalter, Preis (Begründung 







Steuerrechtliche und rechtliche Einflüsse 19 38 57 
Umweltschutz 27 29 56 
Technische Werte und technische Leistung; Begründung 
technisch vorbereiten (Legitimationsdruck) 
30 24 54 
Durchschnittlich pro Investition, für 5 private 
Projekte/ 9 öffentliche Projekte 
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Zielvorgaben; Quantitative Ziele der Investoren, 
Eigentümer, Anteilshalter, Preis (Begründung 







Steuerrechtliche und rechtliche Einflüsse 4 4  
Umweltschutz 5 3  
Technische Werte und technische Leistung; Begründung 
technisch vorbereiten (Legitimationsdruck) 
8 3  
 
Tabelle 3: Auswertung nach Art der Projekte – quantitative Faktoren 
Quelle:  selbsterstellt, 2013 
 
 
Bei den Interviews wurden fünf private und neun öffentliche Projekte beschrieben. Die 
Auswertung der quantitativen Einflüsse zeigt für die vier am häufigsten erwähnten Kriterien, 
dass besonders die Kennzahlen, Kosten, den Preis und die Zielvorgaben des Managements 
wichtig sind, sie werden überproportional oft bei privaten Investitionen (durchschnittlich 14 
mal) erwähnt gegenüber öffentlichen Investitionen (wo sie durchschnittlich nur acht mal 
genannt werden). An zweiter Stelle sieht man in etwa mit gleicher Gewichtung steuerliche 
und rechtliche Aspekte, technische Leistungswerte sowie den, für Umweltprojekte wichtigen, 
Umweltschutz. Erwartet hoch ist die Häufigkeit der Nennungen für die technische und 
kaufmännische Vorbereitung der Entscheidung, die bei quantitativen Einflussfaktoren zur 
Legitimation der Investitionsentscheidung die zentrale Rolle spielt. Die kaufmännische, 
technische, steuerrechtliche, rechtliche und umwelttechnische Machbarkeit eines Projektes ist 
die Grundlage, dass eine Investition getätigt werden kann. Ein Unterschied zwischen 
öffentlichen und privaten Investitionen findet man auch bei der Nennung von 
Umwelteinflüssen und Einflüsse durch technische Leistungsdaten, die bei öffentlichen 
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Politik und Macht 59 130 189 
Legitimationsdruck, aus qualitativen Gründen 47 57 104 
Bounded rationale Einflußfaktoren 26 30 56 
Durchschnittlich pro Investition, für 5 private 
Projekte/ 9 öffentliche Projekte 
   
Politik und Macht 12 14  
Legitimationsdruck, aus qualitativen Gründen 9 6  
Bounded rationale Einflussfaktoren 5 3  
 
Tabelle 4: Auswertung nach Art der Projekte – qualitative Faktoren 
Quelle:  selbsterstellt, 2013 
 
Bei qualitativen Einflussfaktoren, findet man einen Schwerpunkt für die drei am häufigsten 
erwähnten Kriterien bei Politik und Macht, wobei besonders häufig extern politische 
Einflüsse erwähnt werden und an zweiter Stelle, wie bereits in Zusammenhang mit 
quantitativen Faktoren bemerkbar, oft Äußerungen, die auf Legitimationsdruck (aus 
qualitativen Ursachen, wie z.B. politischer Druck, interne Lobbys, etc.) hinweisen. An dritter 
Stelle der Häufigkeit kann man Äußerungen bemerken, die mit qualitativen, ("bounded") 
rationalen Einflussfaktoren im Zusammenhang stehen (z.B.: Berufliche Erfahrung der 
Entscheider, gute Referenzen, technische Verlässlichkeit,...).  
 
Ein Unterschied findet man zwischen privaten und öffentlichen Investitionen in der Anzahl 
der Nennungen im Bereich "Politik und Macht", die bei privaten Projekten durchschnittlich 
weniger oft als Einflussfaktor bei der Entscheidung erwähnt werden, als bei öffentlichen 
Projekten; was in Hinblick auf die Öffentlichkeitswirkung von öffentlichen Projekten im 
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Umweltbereich plausibel ist. Wobei bei privaten Projekten durchschnittlich häufiger Einflüsse 
aus Legitimationsdruck und bounded rationalen Faktoren angeführt werden. 
 
Nach Art der Projekte – Durchschnitt quantitative 














Qualitative Faktoren wurden durchschnittlich oft 
erwähnt: 
68 64 132 
 
Tabelle 5: Auswertung nach Art der Projekte – Vergleich des Durchschnitts von quantitativen 
 zu qualitativen Faktoren 




Im Durchschnitt wurden sowohl bei öffentlichen wie auch bei privaten Investitionen fast 
doppelt so oft qualitative Einflüsse wie quantitativen Einflüsse erwähnt, was deren Bedeutung 
in der Entscheidungsfindung unterstreicht. 
 








Zielvorgaben; Quantitative Ziele der Investoren, 
Eigentümer, Anteilshalter, Preis (Begründung 







Steuerrechtliche und rechtliche Einflüsse 35 22 57 
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Umweltschutz 40 16 56 
Technische Werte und technische Leistung; 








Durchschnittlich pro Interviewten, für 10 aus dem 
privaten und 4 aus dem öffentlichen Sektor 
   
Zielvorgaben; Quantitative Ziele der Investoren, 
Eigentümer, Anteilshalter, Preis (Begründung 







Steuerrechtliche und rechtliche Einflüsse 4 6  
Umweltschutz 4 4  
Technische Werte und technische Leistung; Begründung 
technisch vorbereiten (Legitimationsdruck) 
4 4  
 
Tabelle 6: Auswertung nach Zugehörigkeit der Interviewten zu öffentlichen oder privaten 
Unternehmen 
Quelle:  selbsterstellt, 2013 
 
Es wurden zehn Personen aus privaten und vier aus öffentlichen Organisationen interviewt. 
Die Auswertung für die vier am häufigsten erwähnten Kriterien nach Herkunft der 
Interviewten aus einer öffentlichen oder privaten Organisation spiegelt die Resultate von oben 
wider. Man kann eine durchschnittlich überproportionale Nennung bei Interviewten privater 
Unternehmen von Zielvorgaben, Key Performance Indicators, Preis etc. und die 
durchschnittlich überproportionale Nennung von steuerlichen und rechtlichen 
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Nach Zugehörigkeit der Interviewten zu 








Politik und Macht 119 70 189 
Legitimationsdruck, aus qualitativen Gründen 61 43 104 
Bounded rationale Einflussfaktoren 39 17 56 
Durchschnittlich pro Interviewten, für 10 aus 
dem privaten und 4 aus dem öffentlichen Sektor 
   
Politik und Macht 12 18  
Legitimationsdruck, aus qualitativen Gründen 6 12  
Bounded rationale Einflussfaktoren 4 4  
 
 
Tabelle 7: Auswertung nach Zugehörigkeit der Interviewten zu öffentlichen oder privaten 
Unternehmen – qualitative Faktoren 
Quelle:  selbsterstellt, 2013 
 
Die Anzahl der Nennungen in den Interviews für die drei am häufigsten erwähnten Kriterien 
zeigt bei Zugehörigen von öffentlichen Organisationen eine durchschnittlich 



















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































METHODOLOGIE UND FORSCHUNGSZYKLUS 
 
99 








































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































METHODOLOGIE UND FORSCHUNGSZYKLUS 
 
101 




Tabelle 11: Details Interviewauswertung nach öffentlichen oder privaten Interviewten 


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Quelle:          selbsterstellt, 2013 
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5 EINFLÜSSE BEI PROJEKTENTSCHEIDUNGEN UND INTERESSE DER 
ENTSCHEIDENDEN 
 
In den Interviews konnten viele Aussagen der Literatur wiedergefunden werden. Die 
Aussagen in den Interviews zeigten zwei Sichtweisen: Der im Projekt getroffenen 
Entscheidungen und deren Einflussfaktoren sowie den Aspekt des Eigeninteresses der 
Entscheidungsträger oder externer im Projekt involvierter Personen.  
 
Ziel der Interviews war es Einsichten über nicht messbare Einflussfaktoren auf 
Investitionsentscheidungen zu gewinnen. Deshalb wurde die Technik der offenen 
teilstrukturierten Interviews gewählt. Bei der Formulierung der im Prinzip offen angelegten 
Fragen wurde auf die Vermeidung einer Bias geachtet. Die Interviewer/innen wurden 
diesbezüglich im Rahmen ihres Seminars an der Soziologischen Fakultät in Riga trainiert. 
 
Dementsprechend liegt der Schwerpunkt der Ergebnisse bei qualitativen Faktoren, die 
Einfluss auf den Prozess nehmen. Quantitative Faktoren fließen hauptsächlich als 
Erwähnungen technischer und wirtschaftlicher Zielvorgaben der Shareholder, des 
Managements oder der Stakeholder in der Investitionsvorbereitungsphase oder bei der 
Ausschreibung und in einer späteren Phase bei der Bewertung verschiedener 
Investitionsmöglichkeiten ein. 
 
In allen Interviews werden jeweils sowohl quantitative als auch qualitative Einflüsse genannt 
und beschrieben. Wenn man die Häufigkeit der Erwähnungen der Faktoren in den Interviews 
als Referenz heranzieht wurden in diesem Sinne qualitative Faktoren gegenüber quantitativen 
in den Interviews bei privaten Projekten und bei Entscheidungsträgern doppelt so häufig und 
bei öffentlichen Projekten, und bei Beratern drei Mal so oft angeführt. 
 
Diese mengenmäßige Darstellung wird in der inhaltlichen Auswertung der Interviews 
reflektiert. In öffentlichen Projekten und bei Beratern wird der Einfluss qualitativer Faktoren 
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vor allem aus "Politik und Macht" stärker empfunden als bei privaten Projekten. Von den 





1 Technische Werte und technische Leistung 
2 Preis, Kosten, Rechtliche und steuerliche 
Bestimmungen 
3 Messbarer Einfluss auf die Umwelt 
4 Finanzielle Rahmenbedingungen 
5 Zielvorgaben des entscheidenden 
Managements Quantitative Ziele der 
Investoren, Eigentümer, Anteilshalter (z.B. 




Anzahl in den Interviews: 
Bei Privaten Projekten: 173 
Bei öffentlichen Projekten: 187 
(davon Berater: 93 und Entscheider 
267) 







6 Technische Verlässlichkeit und Image des 
Lieferanten und seiner Anlagen 
7 Legitimationsmanagement und 
Legitimationsdruck 
8 Persönliche berufliche Erfahrung, 
Entscheidung (bounded) rational getroffen 
9 Intuition und Emotionalität bei der 
Entscheidung 
10 Politik und Macht 
11  Macht und Einfluss im Allgemeininteresse 







Anzahl der Erwähnungen in den 
Interviews: 
 
Bei Privaten Projekten: 340 
Bei öffentlichen Projekten: 579  
(davon Berater: 277 und 
Entscheider 642) 
 
In Summe: 919 
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13 Externe Lobbys  
14 Relational Assets 
15 Kulturelle Gewohnheiten und Unterschiede 
16 Resource Dependence 
17 Umweltrelevante nicht messbarer Einfluss 
18  Unterschied zwischen öffentlichen und 
privaten Investitionsentscheidungen 
19  Unklare Präferenzen und Ziele 
20  Unklare Entscheidungsvorgehensweisen 
21  Entscheidungsteams mit fluktuierenden 
Teilnehmern 





Tabelle 12: Vergleich quantitative und qualitative entscheidungsbeeinflussende 
Faktoren in den Interviews  
Quelle:  selbsterstellt, 2013 
 
5.1 Rationale ("bounded rational") Einflussfaktoren 
 
In den zu den rationalen ("bounded rational") Einflussfaktoren gezählten Aussagen in den 
Interviews konnte man folgende spezifische, in die Entscheidung einfließende Besonderheiten 
feststellen: 
 
1) "Technische Werte und technische Leistung": Sie werden als technische Basis 
definiert und müssen durch die Investition erreicht werden. Der (macht-)politische 
Einfluss kann auch hier eine Rolle spielen, wenn interne oder externe Personen in Eigen- 
oder Fremdinteresse die Vorgabe der Ziele oder die Bewertung beeinflusst, indem z.B. 
bestimmte Werte verlangt werden und andere nicht, die die eine oder die andere 
technische Lösung, den einen oder den anderen Lieferanten bevorzugen oder indem man 
eine technische Lösung bereits in der Zielvorgabe bzw. Ausschreibung mehr oder weniger 
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detailliert verlangt ("funktionale" Ausschreibung bei der vor allem der Output einer 
Anlage im Fokus steht, "teilweise funktionale" Ausschreibung oder einer "technisch 
detaillierten" Ausschreibung bei der genau die Lösung beschrieben und jeder Teilbereich 
der Lösung samt seiner technischen Performance ausgeschrieben wird, z.B.: " green, 
yellow oder red book" Ausschreibungen innerhalb von EU geförderten Projekten). Da 
diese Einflüsse aber sehr bounded rationalen Charakter wurden sie generell zu diesem 
Bereich gezählt. Bei der Auswertung der Interviews wurde die Aussage zusätzlich auch 
als machtpolitischen Einfluss gewertet, wenn die Antworten diesen anführen.  
 
(Zitat aus Interview P 3: "…In Bezug auf die Ziele oder Arten der Projekte 
können wir nichts beeinflussen. Wir nehmen an Ausschreibungen teil, wo das alles 
schon festgelegt ist. In diesem Fall wurde eine Ausschreibung für den öffentlichen 
Auftrag veröffentlicht, die anfänglich vom Umweltministerium der Republik 
Lettland veröffentlicht wurde, später gab es das Recht auf Vertragsabschluss mit 
dem Gewinner der Ausschreibung an SIA B. ū. über. Wir als Unternehmen 
nehmen an Ausschreibungen teil, um die Arbeit und Finanzmittel zu bekommen. In 
dieser Ausschreibung, - einer der Seltenen, - ist es uns gelungen, diesen Auftrag 
zu bekommen und zu gewinnen. Wir haben ein kleines Kollektiv, kleines Team, wir 
wissen aber, was wir können, wir kennen unsere Gutachtenspezifik und suchen in 
ihrem Rahmen, wo wir uns bewerben können, um Finanzmittel zu beschaffen, 
obwohl man sagen muss, dass die Konkurrenz groß ist, falls sich jemand auf diese 
veröffentlichten Projektausschreibungen bewerben möchte.") 
 
2) "Preis, Kosten, Rechtliche und steuerliche Bestimmungen": Der Preis (im Sinne von 
Investitionskosten) ist ohne der technischen Basis und den anderen Rahmenbedingungen 
eines Projektes nicht vergleichbar. Er wird daher bei einer seriösen Entscheidungsfindung nur 
im Zusammenhang mit der Erfüllung von den ausgeschriebenen Mindestanforderungen als 
zentrales Kriterium für die Bewertung herangezogen und wurde daher zum rationalen Ansatz 
gezählt. Die operativen Kosten stellen einen weiteren zentralen Einflussfaktor auf die 
Entscheidung dar, da sie bei einer "Lifecycle" Betrachtung der Entscheidung eine rationale 
Basis geben. Unterschiedliche Lebensdauer und unterschiedliche Wiederbeschaffungskosten 
Boskamp Alexandre 
 




mehrerer Investitionsmöglichkeiten können Gegenstand von machtpolitischen 
Einflussnahmen werden, da sie genauso wie die Auswahl der zur Bewertung vorgesehenen 
Investitionsberechnungsverfahren die Entscheidung unterschiedlich ausgehen lassen können.  
 
(Zitat aus dem Interview P 10: "…die Kosten für Reinigung eines Kubikmeters 
können, nehmen wir an, 50 LVL erreichen, … [und somit einen] erheblichen 
Kostenzuwachs verursachen würden. Somit sind diese Technologien in 
bestimmten spezifischen Situationen zugänglich, doch in großen Umfängen, wenn 
z.B. die Rede von den Wasserwirtschaftsprojekten ist, … Dies unterscheidet sich 
in jedem Fall, aber der Grundsatz ist so, je größer und teuerer das Projekt ist, 
desto mehr haben auch alle Teilnehmer zu zahlen, und das gleicht auch im 
bestimmten Maß die Leistungen ab, sagen wir, das Effizienzniveau gegenüber den 
Kosten. Und die zweite Sache ist so, dass die Kommunalverwaltungen natürlich 
ihrerseits mit der Initiative kommen, was man machen soll, doch ihre Idee ist 
darauf gegründet, welcher Servicestandard ihren Einwohnern notwendig ist.")  
 
Rechtliche und steuerrechtliche Bestimmungen werden dem rationalen Ansatz zugezählt, da 
sie zwar nicht in Zahlen ausgedrückt werden aber einen wesentlichen rational begründeten 
Einflussfaktor bei Investitionsentscheidungen besonders im Umweltsektor darstellen. Diese 
können wie man in der untersuchten Stichprobe auch sieht, auch (macht-)politisch 
missbraucht werden, wenn man z.B. Einfluss auf die Gesetzgebung üben kann oder auch 
wenn die Erfüllung rechtlicher Voraussetzungen als Ausrede verwendet wird, um für die 
Umsetzung von Eigeninteressen Zeit zu gewinnen 
 
3) "Messbarer Einfluss auf die Umwelt" wird zu den rationalen Einflussfaktoren gezählt, 
da messbare oder beschreibbare Rahmenbedingungen der Entscheidung sind und 
typischerweise gut rational analysiert und verglichen werden können.  
 
(als Beispiel Interview P 15:"Ein sehr wichtiger Faktor in Umweltprojekten ist es, 
die mögliche Bedrohung für die Umwelt einzuschätzen, also ist die prioritäre 
Reihenfolge dieser Projekte so, dass man mit den Projekten anfangen sollte, wo 
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die Bedrohung für die Umwelt größer ist. Zum Beispiel ist es deshalb ganz 
logisch, dass die Deponie von Riga als die erste war, womit es angefangen wurde, 
weil sie die größte ist, somit ging von ihr die größte Bedrohung für die Umwelt 
aus, deshalb wurde es auch damit angefangen. Eindeutig wäre das Primäre bei 
den Umweltprojekten offenbar gerade diese Bedrohung für die Umwelt und die 
Gesundheit der Menschen. In diesen konkreten Projekten ist diese 
Hauptbedrohung, dass die schädlichen Stoffe von diesen Abfalldeponien in 
Gewässer gelangen, entsprechend gelangen sie auch ins Grundwasser, in offene 
Wasserbecken und es kann auch einzelne Fälle geben, wenn sie in die Brunnen, 
ins Trinkwasser gelangen. Deshalb war es auch eins davon, was in Lettland 
deswegen angefangen wird, dass dort diese Bedrohung sehr konkret ist und sich 
wirklich auf die Gesundheit der Menschen auswirkt.") 
 
Machtpolitischer Einfluss kann auch hier wieder in der Form ausgeübt werden, dass 
Ergebnisse manipuliert oder nicht richtig gemessen würden, das wird aber im Rahmen der 
gemachten Stichprobe unberücksichtigt gelassen. Oder der Druck von öffentlichen Interessen 
und Umweltschutzbewegungen, der auch als Beispiel politischer Einflussnahme festgestellt 
werden kann.  
 
( Beispiel aus P4 : " … Die gegenwärtige Phase ist die Vorbereitung der 
technisch - wirtschaftlichen Begründung des Projekts. Ich weiß nicht, wie der 
Rigaer Freihafen es erreicht hat, dass die EU-Experten den Hafen als solchen 
bereits jetzt bewerten… Laut dem Gesetz über Umweltverträglichkeitsprüfung 
muss für die Flussinsel Krievu sala das große Verfahren der 
Umweltverträglichkeitsprüfung nicht unbedingt angewendet werden, aber, leider, 
vielleicht aufgrund von öffentlichen Protesten, wurde der Beschluss gefasst, dass 
die große Bewertung durchzuführen ist. So sind die merkwürdigen Anforderungen 
der Umweltverträglichkeitsprüfung, und hier kann man nichts machen. Wenn es, 
sagen wir, keine Anklage bis zum Verfassungsgericht gäbe, wäre die Situation 








Man merkt aber auch den offenen machtpolitischen Druck im eigenen wirtschaftlichen 
Interesse in den Interviews  
(z.B. Zitat aus dem Interview P 13: "… die Einbeziehung der Öffentlichkeit in die 
Beschlussfassung. Es gibt das Gesetz „Über die Umweltverträglichkeitsprüfung”, 
in dem es vorgesehen ist, dass die Öffentlichkeit einbezogen werden muss, um 
ihren Standpunkt zum geplanten Projekt zu erfahren. Es darf keine Situation 
geben, dass die Öffentlichkeit das Vetorecht auf diese Projekte hätte, weil es die 
Wirtschaftsentwicklung zugunsten der Umwelt hemmt."). 
 
4) Die "finanziellen Rahmenbedingungen" werden in allen Interviews zur Sprache gebracht 
und spielen einen wesentlichen rationalen Einflussfaktor auf die Machbarkeit eines Projektes, 
da sie in Zahlen ausgedrückt werden können , die Investitionsmöglichkeiten unterschiedlich 
sein können aber die Projekte vergleichbar machen. Dabei kann es auch zu Eigeninteressen 
und Einflüssen aus dem Bereich "Politik und Macht" kommen, wenn beteiligte Investoren zur 
Finanzierung beitragen um daraus in weiterer Folge auch den wirtschaftlichen Vorteil ziehen 
zu können  
 
(z.B.: Zitat aus Interview P 11: " Der nächste Aspekt ist wirtschaftlich, welches 
Projekt das günstigste ist, welches Projekt es möglich ist, mit der größten 
Beteiligung des ausländischen Kapitals zu verwirklichen. Danach ist der jeweilige 
Beschluss auf der Ebene des Ministeriums zu fassen." Oder auch  z.B.: Zitat aus 
Interview P 7: "Es gab eher wesentliche Faktoren - Präzisierung der 
Kostenaufstellung, wer für was zahlt? Nehmen wir an, ich zahle für die Räder des 
Fahrzeugs, aber du für den Aufbau, wer wird dann der Besitzer sein? Die 
Kostenaufstellung wurde juristisch präzisiert - wer für was zahlt? Wenn man das 
aber zusammenbinden würde - dann muss es gesichert werden, wenn man 
zahlungsunfähig wird, wer zahlt dafür? Na, so war es, es wurden die Beträge 
präzisiert, damit sie den eigentlichen Marktsummen entsprechen würden, wie sie 
in Wirklichkeit sind." Bzw. Zitat aus Interview P 12" Wir haben den Beschluss 
gefasst, die Finanzierung bei der Bank zu beantragen. Die Bank hat aber gefragt, 
wo ist denn der Geschäftsplan? Wir haben den Beschluss gefasst, den 
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Geschäftsplan zu „erstellen”. Nach der Einreichung des Geschäftsplans bei der 
Bank hat die Bank die Finanzierung gewährt. Danach haben wir gemäß dem 
Vertrag diese Anlage aufgestellt und jetzt werden …  in Lettland verwertet."). 
 
 
5) "Zielvorgaben des entscheidenden Managements" und "Quantitative Ziele der 
Investoren, Eigentümer, Anteilshalter (z.B. Gewinnvorgaben, Bilanzkennzahlen, "Key 
Performance Indicators",…)" zeigen in erster Linie auch klare rationale 
Einflusscharakteristika, wobei der machtpolitische Einfluss vor allem darauf ausgeübt werden 
kann, dass bestimmte Ziele definiert werden und bestimmte KPIs - Key Performance 
Indicators als Messgröße vorgegeben werden, von denen werden einige leichter und andere 
schwieriger durch die Investition erreicht, je nach internen machtpolitischen Interesse kann es 
dabei zu Einflussnahmen in Eigen- oder Allgemeininteresse kommen. Diese Einflussnahme 
ist auch wiederum sehr oft ein rationales Steuerungsinstrument der Eigentümervertreter und 
Investoren, die damit auch ein klares rational messbares Zeichen der Einflussnahme auf die 
Entscheidung geben wollen.  
 
(z.B. Zitat aus dem Interview P 6 "Über die Projektumsetzung wurde der 
Beschluss im Vorstand gefasst, im Unternehmensvorstand, der auch weiter 
beschlossen hat, Mittel sowohl von der Bank als auch von der Lettischen Agentur 
für Investitionen und Entwicklung heranzuziehen. Das war der Beschluss des 
Unternehmens." und auch z.B. Zitat aus dem Interview P 8: "Das ist eine der 
Besonderheiten / Funktionen des Unternehmens: Ausarbeitung der technisch - 
wirtschaftlichen Begründung, Vorbereitung des Antrags zum Erhalt der 
Mitfinanzierung der Europäischen Union und Vorbereitung der 











6) "Technische Verlässlichkeit und Image des Lieferanten und seiner Anlagen" werden 
zu den rationalen Einflussfaktoren gezählt, wobei hier eine sehr starke Überlappung mit den 
Einflussfaktoren aus Politik und Macht in den Interviews festgestellt werden konnte. 
"Verlässlichkeit" ist auch Interpretationssache. Referenzen, geringe Wartungs- und 
Servicekosten, Neuentwicklungen, technische Forschungs- und Entwicklungstätigkeit, 
Verfügbarkeit, Ersatzteilverfügbarkeit und technische Performance sowie auf der 
kaufmännischen Seite Bilanzkennzahlen des Lieferanten, unabhängige Garantien, 
Firmenbestehen und Renommee auf dem Markt sind gute und genannte Einflussfaktoren, die 
die technische Verlässlichkeit und das Vertrauen auf eine gute Erfüllung der der Entscheidung 
zu Grunde liegenden Erwartungen rational in den Prozess einbringen.  
 
(z.B. eine Antwort aus P 8: "Wir können die besten Technologien finden, die z.B. 
das perfekteste Wasser nach den Reinigungsanlagen sichern - man kann es 
trinken," oder z.B. eine Antwort aus P 6: "Dieses Projekt wird in Verbindung mit 
der vorhandenen Basis realisiert - die sind vorhandene Reinigungsanlagen, die 20 
Jahre im Betrieb gewesen sind, zurzeit werden sie in der Qualität saniert, die den 
EU-Anforderungen entspricht, das bezieht sich genau auf die technische 
Ausführung. Auf diese Weise wird durch verschiedene Erdölprodukte 
verschmutztes Wasser, Ballastwasser, durch verschiedene Ölrückstände 
verschmutztes Wasser aus der Stadt Riga und Lettland gereinigt.") 
 
(Macht-)Politisch motiviert werden Argumente gegen einander ausgespielt und können zu 
unterschiedlichen Entscheidungsergebnissen führen. Mit dem Instrument der Nutzwertanalyse 
werden die verschiedenen nicht direkt quantifizierbaren Faktoren bewertet und für die 
Entscheidung gewichtet. Je nach Gewichtung kann (macht-) politischer Einfluss mehr oder 
weniger sichtbar ausgeübt werden, indem man dem einen oder anderen Kriterium mehr oder 
weniger Bedeutung zumisst. Auch in der Bewertung gibt es Interpretationsmöglichkeiten die 
für Fremd- und Eigeninteressen genutzt wird. Im Sinne, dass man aber davon abgesehen 
insgesamt durch die Betrachtung der Verlässlichkeit der Lieferanten mehr Transparenz und 
Plausibilität in die Entscheidung bringen kann, können "Technische Verlässlichkeit und 
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Image des Lieferanten und seiner Anlagen" schwerpunktmäßig zu den rationalen 
Einflussfaktoren gezählt werden.  
 
(z.B. Interview P 8: "Wenn man es billiger braucht, in solchem Falle leidet die 
Qualität. Na, wir können schon, sagen wir, verschiedene Unternehmen wählen. 
Wir können mit einem guten Ruf, mit einem mittleren, mit einem schlechten Ruf 
wählen. Wenn sie dengleichen Preis haben oder unterschiedliche Preise haben, 
dann verstehen wir, dass diese drei Unternehmen, jeder sein eigenen 
Qualitätszeichen hat. Dann wir auf dieser staatlichen Ebene, dann kann man 
nicht die Qualität zwischen diesen Argumenten wählen. Man kann den Preis 
zwischen den Argumenten wählen." z.B. Interview P 11: "Wenn wir die 
Entwicklung im Lande sehen wollen, dann müssen wir unsere Beschlüsse an die 
Zukunftsvision anpassen. Vielleicht wäre das zuviel gesagt, doch wir müssen 
prioritäre Richtungen wählen. Dann würden wir vielleicht schneller zu diesem 
Projekt kommen. Man kann ein kleines Projekt machen, doch es wird Probleme in 
der Zukunft nicht lösen."). 
 
 
5.2 Politik/ (macht-)politische Einflussfaktoren  
 
7) "Legitimationsmanagement und Legitimationsdruck" ist ein breites einflussnehmendes 
Spektrum an verschiedenen Faktoren, wie bereits unter Kapitel 10.7 beschrieben. Die 
Ursachen für den Druck können innerhalb der Entscheidung treffenden Einheit oder auch 
außerhalb liegen. In den Interviews merkt man immer einen starken Zusammenhang mit den 
machtpolitischen oder politischen Faktoren. Die Rechtfertigung für eine Entscheidung auch 
nach außen oder innerhalb der Gremien des Unternehmens verantwortungs- oder gesetzlich 
haftungsentbindend nachvollziehbar zu machen ist dabei das zentrale Ziel. Wobei sowohl bei 
der Definition des Vorgehens beim Entscheidungsprozess und der gewählten Instrumente, der 
Definition der Ziele für die Entscheidung, der Bewertung der Entscheidungsmöglichkeiten, 
der Bewertung der erwarteten Ergebnisse und der Entscheidungsfindung insgesamt 
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Legitimationsmanagement und der Legitimationsdruck bei den Antworten festgestellt werden 
kann.  
 
Man kann zwei grundsätzliche beeinflussende Strömungen für die Entstehung von 
Legitimationsdruck feststellen:  
 
 Legitimationsdruck aus Macht und Politik 
 Legitimationsdruck aus rationalen Gründen 
 
Erstens ein Druck der aus politischer Zielsetzung entsteht und aus politischen  
(z.B. Zitat aus Antwort Interview P 10: "… zweitens denkt die 
Kommunalverwaltung über ihre Wähler…") 
und machtpolitischen Interessen und ein zweiter, der aus rationalen Gründen entsteht, wenn 
z.B. die Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Entscheidung in einem 
Ausschreibungsverfahren gewährleistet werden muss.  
 
Zur Ausprägung des Legitimationsbedürfnisses fällt auf, dass je nach dem, ob ein 
Entscheidungsträger mehr oder weniger im öffentlichen Rampenlicht oder in Fokus einer 
internen Überwachung der  Einhaltung der vorgeschriebenen internen Regeln steht wird das 
Legitimationsbedürfnis niedriger oder höher ausfallen.  
 
Die Beeinflussung der Entscheidung durch Legitimationsdruck kann als Hindernis gesehen 
werden oder zur Veränderung des Ergebnisses der Entscheidung führen oder zu deren 
Bestätigung und größeren Transparenz.  
 
(Zitat aus den Antworten P4 als Beispiel: " … Auf jeden Fall muss man die 
Anforderungen des Auftraggebers, dieser Organe berücksichtigen, die diese 
technischen Anträge bewerten. Aber alles geht sowieso irgendwie langsam 
vorwärts. So…Die Faktoren, welche die Beschlussfassung beeinflussen, sagen 
wir, Hindernisse … Da die ganze Tätigkeit gemäß den Normativakten zu leisten 
ist, sind wir so oder so denen unterstellt. Für die Projekte, die einen 
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Zusammenhang mit dem Geld der Europäischen Union haben, sind unter 
Berücksichtigung unseres Korruptionswahnsinns für jedes Thema eigene 
Bestimmungen des Ministerkabinetts erarbeitet. Wir sind Rekordler, sagen wir, 
was den Gewinn der EU-Mitfinanzierung und die damit verbundenen Gesetze 
angeht. In den meisten Ländern erscheinen erst die Ersten. Wir haben so viel 
Normativakte, wie in keinem anderen EU-Mitgliedstaat. Und eins der Probleme 
ist die Schnelligkeit, mit welcher die Gewährleistung der Finanzierung in den 
Ministerien abgestimmt wird… Sie ist viel zu langsam! In der Tat ist die neue 
Planungsperiode schon das zweite Jahr, aber sogar die Antragsformen sind noch 
nicht bestätigt worden.") 
 
 
8) "Persönliche berufliche Erfahrung" ist ein weiterer Faktor, der im Entscheidungsprozess 
eine zentrale Rolle spielt und im engen Zusammenhang mit persönlichen Beziehungen 
("Relational Assets"), "Resource Dependence" und kulturellen Gewohnheiten steht.  
 
(z.B. Zitat aus dem Interview P 3: " Auf dem lettischen Markt arbeiten wir bereits 
seit dem Jahre 2000, und unser Expertenteam ist fast unverändert geblieben - sie 
sind sehr erfahrene Menschen." oder auch Interview P 13 " Die eine Sache ist die 
praktische Erfahrung, Wissen, Kontakte…" und Interview P11: " Die Fachleute 
werden durch Ausschreibungen hinzugezogen."). Dieser Einflussfaktor wird auch 
für das Legitimationsmanagement und die politische Einflussnahme genutzt (z.B. 
Interview P11: " Die Fachleute werden … hinzugezogen ... Es wird ein 
qualitativer Beschluss gefasst, die Leitung hat ihre eigenen Beschlüsse zu 
entwickeln, zu fassen, wie der politische Beschluss umzusetzen ist" Interview P 13. 
" Unsere Tätigkeit wurde dadurch beeinflusst, dass die Rechtsvorschriften 
verbessert wurden. Forderungen, Erklärungen, was gemacht werden soll, wie das 
gemacht werden soll, wurden gegeben. Auch wir selbst haben uns mehr 
ausgebildet, die Beamten im Umweltministerium sind professioneller geworden, 
sie verstehen mehr, was wir machen sollen und wie wir was machen. Aber die 
wesentlichsten Veränderungen - es ist festgelegt, dass wir die EU-Forderungen in 
Boskamp Alexandre 
 




Sammlung und Verwertung erreichen müssen, diese Raten erreichen müssen. Zu 
welchen Zwecken erreichst du es, hat ein jeder Staat wahrscheinlich seinen 
eigenen Standpunkt, was er macht."). 
 
 
9) Wie oben erwähnt wurde der Faktor "Intuition und Emotionalität" bei der Entscheidung 
wenig von betriebswirtschaftlicher und hauptsächlich von der psychologischer Seite 
untersucht. Es gibt in den Entscheidungsprozessen immer wieder eine beobachtbare 
Bedeutung des Einflusses der "Intuition" der Entscheidungsträger, z.B. durch berufliche 
Erfahrung oder durch das Lernen durch Versuch und Irrtum genauso wie unternehmerische 
Einsicht oder Erkenntnis (vgl. Eisenhardt und Zbaracki, 1992 und Sadler-Smith und Shefy, 
2004
   
) Der Einflussfaktor durch Intuition und Emotionalität ist spürbar wir aber in den 
Interviews nicht direkt angesprochen und es gibt immer Hinweise dafür, wie z.B. durch die 
berufliche Erfahrung (vgl. Zitate bei 14.3.2. "Persönliche Berufliche Erfahrung"). Er wird, 
Eisenhardt & Zbaracki, (1992, S 32)
  
folgend, bei den Faktoren von Macht und Politik 
angesetzt.  
 
Im Zusammenhang mit der Bestimmung eines Moments, wann eine Entscheidung reif ist 
getroffen zu werden "Cut off Point" oder als Ursache und Auslöser für die Entscheidung 
spielt er eine wichtige Rolle (siehe Punkt 14.6 und Punkt 15 "Weitere Forschungsfragen"). 
 
 
10) "Politik und Macht Faktoren": Politik und Macht konnten in den Interviews am 
öftesten als entscheidungsbeeinflussende Faktoren festgestellt werden. Die Darstellungen von 
Eisenhardt & Zbaracki, (1992, S 32)
  
wurden nach "Übersicht Struktur beeinflussender 
politischer Faktoren bei strategischen Entscheidungen, M. B. Alexandre (2012)" (vgl. 
Darstellung aus Kapitel 10.1) in weitere Untergruppen aufgeteilt, je nachdem, ob eine 
Einzelperson, eine Gruppe im Eigen oder Allgemeininteresse von intern oder extern Einfluss 








11) Nutzung von "Macht und Einfluss im Allgemeininteresse": Bei knappen Ressourcen 
wird nach Salancik, G. R. und Pfeffer J., (1994, S. 464 ff.)
 
  Macht generell umso größer 
ausgeübt, je kritischer eine Ressource gebraucht wird, je beschränkter sie verfügbar ist. 
Ressourcen bei Anlageninvestitionen wie z.B. Platz, Berechtigungen, Management Attention, 
Informationsbeschaffung, finanzielle Mittel, Zeit etc. sind in der Praxis immer knapp. Bei 
firmeninternen oder allgemein politischen Themen wird Macht und Einfluss ausgenutzt um 
mit Entscheidungen bei Investitionen die langfristige strategische Richtung festzulegen und 
langfristigen Interessen damit zu sichern, sei es im Allgemeininteresse einer Gruppe von 
Menschen, einer Firma, einer staatlichen Organisation, etc. oder auch wie weiter unten 
beschrieben im Eigeninteresse. 
 
12) Interne Lobbys - politische Einflüsse im Interesse der organisatorischen Einheit: Dies 
wären z.B. Einfluss durch Manager, Entscheidungsvorbereiter, Experten, operative Personen, 
die von Konsequenzen der Entscheidung betroffen sind im Interesse der organisatorischen 
Einheit, der Organisation oder des Unternehmens. Diese Einflüsse konnten in den Interviews 
in den Aussagen gefunden. wie z.B.:  
 
Interview P 14: " Na, natürlich könnte die Koordination dieser verschiedenen 
einbezogenen Parteien immer effizienter und besser sein. Natürlich ist es 
gewissermaßen ein positiver Faktor, dass Gebietskörperschaften an den Projekten 
teilnehmen, zu gleicher Zeit sind die aber mehrere Gebietskörperschaften, und in 
der Zeit, wenn ein Beschluss gefasst werden soll, verläuft oft eine ziemlich lange 
Zeit, bis diese 15 Gebietskörperschaften. ... dort geht es manchmal "lustig" zu. In 
dieser Hinsicht gibt es diesen negativen Moment, wenn es im Projekt diese 
verschiedenen Parteien einbezogen sind, hinkt die Koordination von diesem 
Projekt immer ein bisschen." 
 
Einzelpersonen üben intern im Eigeninteresse Einfluss aus, um unter anderen z.B.: 
Karriereziele zu verfolgen, Einkommensverbesserungen zu erreichen oder auch um 
zwischenmenschliche Konflikte zu gewinnen. Dies kann geschehen durch Einfluss der 
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Manager, der Entscheidungsvorbereiter, operative Personen, die von Konsequenzen der 
Entscheidung betroffen sind.  
 
(z.B. Zitat aus Interview P 11: "… [ Es wurde eine] Arbeitsgruppe für die 
Entwicklung des Konzepts gebildet. Dort fand viel Streit statt, weil jeder seine 
Interessen hatte,… oder wie z.B.: Interview P 7: "Ja, wenn ich weiß, dass ich zum 
Beispiel zu streiten haben werde, dann bereite ich mich vorher vor, oder 
manchmal ist es unangenehm, du verstehst aber, dass du gehen musst, dann gehst 
du, ein anderes Mal verstehst du, dass es nicht wert ist sich anzustrengen, weil du 
verstehst, dass es sinnlos ist") 
 
Interne Gruppen versuchen bei Investitionsentscheidungen im Eigeninteresse zu 
intervenieren, um Veränderungen zu vermeiden, negativen Konsequenzen der 
Investitionsentscheidung, Restrukturierungen, Vermeidung von Personalabbau, oder auch 
im positiven Sinne um die beste mögliche technische Lösung zu realisieren, die den 
besten Output liefert, die verlässlichste Variante für die Investition ist und das operative 
Bedienen der Anlage am einfachsten und sichersten macht etc.. Dies sind z.B. Interne 
Organisationseinheiten, technische Abteilungen, interne Berater etc..  
 
 
13) "Externe Lobbys" - politische Einflüsse im Allgemeininteresse: z.B. Einfluss durch 
Politiker, (Umwelt-) Organisationen, Bürgerinitiativen , etc.  
 
Interview P 8: "Also das ist schlecht für den Staat. Sie sind die Steuerzahler. Sie 
sind also aus solcher Sicht interessiert zu investieren. Das ist so." oder Interview 
P 13 " … fand eine Biogaskonferenz statt. Eins der Momente, das der ehemalige 
Minister Herr E. betonte, ist das Fehlen der gegenseitigen Verbindung. Es gibt 
auch fast keine Verbindung zwischen den Ministerien. Die Haftung im 
Biogaserzeugungsbereich verteilt sich unter drei Ministerien, die untereinander 
zusammenzuarbeiten versuchen" oder in Interview P 8 " Grundsätzlich wählen die 
Kommunalverwaltungen von Pieriga (Umland von Riga) nur ein neues System 
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aus. Bei ihnen schießen die Privathäuser aus dem Boden wie Pilze nach dem 
Regen, und sie alle brauchen Infrastruktur. A2 Die alten Kapazitäten genügen 
nicht mehr. An dem Ort, wo alle Dörfer gebaut werden usw. ..." 
 
Außenstehende Einzelpersonen nehmen Einfluss auf die Entscheidung von 
Anlageninvestitionen im Eigeninteresse, wenn sie unerwünschte Folgen, Umweltschäden, 
gesundheitliche Auswirkungen vermeiden wollen oder auch wenn sie versuchen ihren 
eigenen wirtschaftlichen Vorteil zu maximieren oder Arbeit (und Arbeitschancen) 
abzusichern: z.B. Einfluss durch einzelne Anrainer, Politiker, etc. im Eigeninteresse  
 
(z.B. Zitat aus P8: " In lokalen Kommunalverwaltungen sind es einfache 
Menschen von den größeren Höfen und sie… Ich habe keine Erfahrung, sagen 
wir, in Bezug auf die Stadt R. in dieser Frage, es ist aber eines klar, dass zum 
Beispiel auf dem Lande, wo es kleine Kommunalverwaltungen gibt, der 
Abgeordnete aus ihrer Umwelt gewählt ist. Logisch, dass die Umwohnenden ihn 
mit einem Stock treiben und sich stoßen, nach dem Prinzip, wenn er nicht gehen 
und machen wird, diese Frage nicht lösen wird, dann wir er das zweite Mal nicht 
mehr da an diesem Kuchen sein. ... Die Formel ist einfach. Sie verstehen, wenn 
dieses Geld in die Kommunalverwaltung eingelassen wird, kommt es ihnen nur 
zugute. ...Nein, sie sehen schon, insbesonders, wo es die Menschen weniger gibt, 
ist jede Arbeit Goldes wert. Die Menschen bewerten schon, ob er während diesen 
vier Jahren etwas gemacht hat, oder nichts gemacht hat. Und dieses hier ist ein 
sehr großes Beispiel, dass er mit diesem europäischen Geld etwas machen kann, 
wenn er es natürlich will und kann. Da hängt schon auch sehr viel von den 
konkreten Menschen ab, nicht… Na, von ihren Arbeitsfähigkeiten, von ihrem 
Verständnis, Ausbildung usw."). 
 
Externe Gruppen z.B. Konkurrenz, politische Gruppen, Bürgerinitiativen, politische 
Parteien, externe Lobbies, etc. beeinflussen im Eigeninteresse mit dem Ziel ihren Einfluss 
auf die Investition zu sichern, an den Erfolgen der Investition ihren eigenen Vorteil zu 
sichern, negative Auswirkungen des Projektes im eigenen Interesse zu vermeiden. Es 
Boskamp Alexandre 
 




können in den Antworten verschiedene Andeutungen gefunden werden, die versteckte 
Eigeninteressen durchschimmern lassen, wie z.B.:  
 
Zitat aus Interview P 8: "So dass bei der Beschlussfassung Sie verstehen müssen, 
wenn eines schöne Losungen auf dem Papier sind, das irgendwelche technisch-
wirtschaftliche Begründung ist, wo, sagen wir, habe ich selbst mehrere Jahre 
lange generiert, wo alles sehr schön ist und so weiter. Und entsprechend allen 
Richtlinien. Da ist alles berechnet, wie viele Tonnen Verschmutzung abgefangen 
sind und wie viele wir ableiten werden. Das zweite ist dieser politische Beschluss, 
und das dritte ist das, dass sie real auf der Stelle zwingt, als sie… Na, wenn sie 
das Geld durch sein Haushalt nicht kriegen, dann werden sie auf dem 
allgemeinen Hintergrund nichts bekommen. Insbesondere in der Region 
verschwinden sie überhaupt ... Unser einziges Argument ist das Geld. Wir haben 
einfach kein anderes Argument." Oder auch "... Politisch wird der Beschluss 
gefasst. Nach der Angehörigkeit und nach den Verdiensten. In Lettland ist es 
doch… Na, ja, in Wirklichkeit ist diese politische Angehörigkeit ziemlich 
dramatisch, es ist ja kein Geheimnis, dass es Kommunalverwaltungen gibt, die auf 
die politische Nomenklatur orientiert sind, die an der Macht ist. Auch bekommen 
mehr von dem Kuchen. Das ist ja nichts Neues.". 
 
Eine weitere Unterscheidung der politischen Faktoren kann in den Interviews je nach 
Zielsetzung des politischen Interesses gemacht werden: So werden  
 wirtschaftliche (z.B.: Gewinn, Arbeitsplätze, Effizienzsteigerungen, etc.),  
 private (z.B.: Karriereziele, Stärkung der politischen Position für die nächsten 
Wahlen, Verbesserung der Lebensqualität, etc.) und  
 ökologische Ziele (z.B.: Reduktion von Umweltverschmutzung, etc.) 
mit der Intervention im Entscheidungsprozess verfolgt. Vor dem Hintergrund einer möglichst 
objektiven Entscheidungsfindung sind Interventionen zur Verfolgung eines oder mehrerer 
diese Ziele nicht nur unvermeidlich sondern auch zur Optimierung des Resultats der 
Entscheidung notwendig. Ohne wirtschaftliche Motivation, ohne Eigeninteressen oder ohne 
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(umwelt-)politische Auslöser würden keine Investitionen (im Umweltbereich oder im 
industriellen Anlagenbau) getätigt werden. Andererseits muss dabei auch dem internen und 
öffentlichen Legitimationsbedürfnis Rechnung getragen werden und der Einflussnahme ein 
Rahmen geschaffen werden, der auf der einen Seite die Investition noch machbar ("feasible") 




14) "Relational Assets" ist ein weiterer Faktor, der im Entscheidungsprozess eine zentrale 
Rolle spielt und im engen Zusammenhang mit "Persönliche berufliche Erfahrung " und  
"Resource Dependence" gesehen werden muss. Die Mitarbeiter eines Unternehmens, die 
jahrelange Erfahrung und Beziehungen mit anderen im Prozess involvierten Experten haben 
und die relevanten Personen im öffentlichen Genehmigungsprozess und den Behörden haben 
sind "Assets" für die Investierenden Sponsoren und Beraterunternehmen, die eine 
Projektrealisierung begleiten. Ohne diese Mitarbeiter und ihre Beziehungen würden viele 
Berater der Geschäftsgrundlage entzogen werden. Ohne diese Assets wären die meisten 
Projekte nicht oder nicht in der Geschwindigkeit umsetzbar.  
 
15) "Kulturelle Gewohnheiten und Unterschiede" spielen eine prägende Rolle beim 
Entscheidungsprozess und der Entscheidungsfindung besonders auch deswegen, da man sie 
im Zusammenhang mit "Relational Assets" , "Persönliche berufliche Erfahrung " "Politik und 
Macht" und  "Resource Dependence" sehen muss. Das kulturelle Umfeld bestimmt die 
Beziehungen der involvierten Menschen, die politischen Vorgehensweisen und Ziele sowie 





16) Dies führt auch zu einer sehr großen Abhängigkeit von den Mitarbeitern im Sinne der 









Die Kommunikation mit den Behörden wird bei Umweltprojekten als besonders wichtig für 
das Gewinnen einer Ausschreibung, Informationsaustausch in den einzelnen Phasen der 
Entscheidungsfindung, Beeinflussung zu Gunsten des Gewinners der Ausschreibung und zur 
Umsetzung des Projektes erwähnt. Die Grenze zwischen reiner Beziehung und unzulässiger 
Einflussnahme ist unscharf und schimmert manchmal zwischen den Zeilen der Antworten. 
z.B. 
 
 Zitat aus Interview P 8: " Immer gibt es einen Verlierer. ... Damit der 
Unternehmer, wie man es sagen muss, zu irgendwas gelangen könnte, reicht es 
damit nicht aus, das es Ausschreibungen gibt. Solche Hoffnungen muss man auch 
nicht hegen. Insbesondere, um an großen Objekten zu arbeiten, da muss alles 
vorher abgestimmt werden und man muss Akzepte von der Kommunalverwaltung 
bekommen, um da zu arbeiten. … [und zur Frage: Verhältnis gegenüber die 
Beschlussfassung und die Beziehungen…] Sehen Sie, es gibt eine solche Nuance. 
Der Unterauftragnehmer kriecht ja nie in die Politik. Da kriecht der General. 
Sagen wir so. Wir sind schon… Wir können mit dem Generalauftragnehmer gute 
Beziehungen herstellen. Uns darüber einigen, dass wir langfristig 
zusammenarbeiten werden, sagen wir. Insbesondere dann, wenn der 
Generalauftragnehmer mit der Ausführungsqualität zufrieden ist, dann auf solche 
Weise diese Kontakte" oder auch Interview P 13 " Die eine Sache ist die 
praktische Erfahrung, Wissen, Kontakte…". 
 
Wenn man die in Literatur dargestellte und in den Interviews auch wieder bestätigte hohe 
operative Abhängigkeit einer (Investitions-)Entscheidung von Personen, ihren Beziehungen 
zueinander und der notwendigen persönlichen Erfahrung zur Unterlegung der Entscheidung 
hinterfragen möchte stellt sich die Frage, ob es überhaupt denkbar wäre einen Prozess einer 
Anlageninvestition ohne diese Faktoren durchzuführen. Dies erweist sich vor dem 
Hintergrund der gefundenen Ergebnisse als undenkbar. Das heißt in Folge auch, dass der oft 
in Medien und in der Öffentlichkeit geforderte Wunsch nach Unabhängigkeit solcher 
Entscheidungen von Eigen- und politischer Interessen nur in einem Maß erfolgen kann soweit 
es die Legitimation der Entscheidung und die Transparenz ihrer Entstehung betrifft.  
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(vgl. z.B. Interview P 13: "Mir scheint es manchmal, dass all dies nicht 
transparent ist,…" und " Wie diese Beschlüsse gefasst werden, ist es mir schwer 
zu sagen, weil …").  
 
Anders gesagt wird die Beeinflussung der Entscheidung durch Menschen und ihre Erfahrung 
und Beziehungen für die Qualität und den Prozess gebraucht, aber es muss dafür gesorgt 
werden, dass in Konsequenz auch die Definition und Erfüllung der Ziele durch die getroffene 
Entscheidung innerhalb des Unternehmens und für extern Betroffene nachvollziehbar bleibt.  
 
 
17) In jedem Interview konnten Verweise auf "umweltrelevante nicht messbare (und 
messbare)" Faktoren gefunden werden: 
 
(Z.B.: Interview P 11: " Dann fand die Auswahl dieser Projekte in der Regierung 
statt. Welche Aspekte wurden berücksichtigt? Erstens, was könnte den größten 
Schaden der Natur zufügen. Der nächste Aspekt ist wirtschaftlich, welches Projekt 
das günstigste ist, welches Projekt es möglich ist, mit der größten Beteiligung des 
ausländischen Kapitals zu verwirklichen. Danach ist der jeweilige Beschluss auf 
der Ebene des Ministeriums zu fassen." oder Interview P 6: " Mein größtes 
Projekt, an dem ich zurzeit arbeite, ist die Sanierung der Reinigungsanlagen für 
Ballastwasser auf dem Gebiet des Rigaer Freihafens, das ist in Tvaika Straße 39, 
dem Projekt wurde die EU-Mitfinanzierung verliehen und darin wurden auch 
Eigenmittel angelegt. Dieses Projekt wird in Verbindung mit der vorhandenen 
Basis realisiert - die sind vorhandene Reinigungsanlagen, die 20 Jahre im Betrieb 
gewesen sind, zurzeit werden sie in der Qualität saniert, die den EU-
Anforderungen entspricht, das bezieht sich genau auf die technische Ausführung. 
Auf diese Weise wird durch verschiedene Erdölprodukte verschmutztes Wasser, 
Ballastwasser, durch verschiedene Ölrückstände verschmutztes Wasser aus der 
Stadt Riga und Lettland gereinigt." Z.B. Interview P 9: " Die globale Erwärmung 
zeigt einfach auch irgendwelches Verhältnis der Menschen zur Umwelt. Weil 
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früher wir vielleicht ein solches Problem überhaupt nicht hatten, na so, 
verbunden, insbesondere in Lettland fühlten wir es vielleicht überhaupt nicht und 
etwas geschieht überall .... weil der Mensch in Wirklichkeit nicht denkt, bevor 
dieses Problem nicht aktualisiert wird, ebenso würde dieses „Cūkmens” nicht 
arbeiten (lacht) nein, es gibt schon Schutt in den Wäldern, es ist unangenehm, 
aber niemand kümmert sich darum. " oder auch Interview P 7: " Das Beispiel, als 
eins der Umweltprojekte war die Wasserwirtschaft, Reinigung, Modernisierung 
der Trinkwasserwirtschaft in der Stadt Balvi. Ein Umweltprojekt kann auch die 
Informiertheit der Öffentlichkeit über Umweltfragen sein." Oder z.B. Interview 1: 
" Das ist wichtig für den Staat. Wenn saubere Umwelt für den Staat wichtig ist, 
dann gewinnt er natürlich sehr viel." Oder z.B. Interview 4: " Da das Ziel des 
Projekts die Förderung der Konkurrenzfähigkeit des Rigaer Freihafens ist, indem 
eine effiziente und rationelle Verkehrsinfrastruktur gebildet wird und die 
notwendigen Voraussetzungen für den Ausbau neuer Terminals und 
Produktionsstätten auf der Flussinsel Krievu sala geschaffen werden, gewinnt 
davon eigentlich die Öffentlichkeit im Ganzen, die einen Teil des Mehrwerts 
erhält, der bei allen wirtschaftlichen Geschäften und Investitionen als solchen 
abfällt. Die Übertragung der Stückgut-, Ro-Ro- und Schüttgut-Terminals des 
Rigaer Hafens aus den Stadtbezirken Andrejosta und Eksportosta, die sich ganz in 
der Nähe des historischen Stadtzentrums befinden, wird die Innenstadt von den 
Frachtumladungsoperationen und ihrem negativen Einfluss auf die Umwelt 
befreien, gleichzeitig wird die Konkurrenzfähigkeit des Hafens beibehalten und 
die Entstehung einer attraktiven Umwelt für die unternehmerische Tätigkeit 
gefördert" Oder z.B. Interview 6: " Die komplexe Sanierung der 
Reinigungsanlagen für Ballastwasser hat in erster Linie ein ökologisch positives 
Moment - verschmutztes Wasser ist durch seine Abfälle gefährlich. Es wird 
qualitativer gereinigt und in Daugava wird weniger Verschmutzung gelangen. Die 
einfachen Menschen, natürliche Personen und Unternehmer, bei denen die 
Abfälle dieser Art entstehen, können sie zu jeder Zeit, in jedem Umfang bringen 
und zur Reinigung übergeben. Es wird eine qualitativere Dienstleistung erbracht - 
wir werden auch selbst Abfälle abholen. Für die ganze Region werden 
Boskamp Alexandre 
 




Abfallreinigungsanlagen eingerichtet, die eine ziemlich große Abfallmenge 
sowohl vom Land als auch vom offenen Gewässer annehmen und verarbeiten 
können. Wir sammeln auch durch Erdöl verschmutztes Wasser - von offenen 
Gewässer, z.B. es geschieht eine Havarie, Erdölprodukte gelangen in Daugava 
oder in einen Fluss, See, dieses Wasser wird gesammelt und in die 
Reinigungsanlagen übertragen, und unsere Kapazität erlaubt uns, bis zu 3000 
Kubikmetern Schmutzwasser gleichzeitig anzunehmen. Das gibt die Möglichkeit, 
ausreichend operativ und qualitativ Abfälle anzunehmen und zu verarbeiten.", …) 
 
Der Umwelteinfluss ist in zwei Richtungen Entscheidungsfaktor:  
 Einmal in die Richtung wie gut ist der Wirkungsgrad der Umweltanlagen selber  - bei 
der Reduktion der Umweltverschmutzung bzw. Reduktion der (z.B. CO2 -) 
Emissionen etc.  
 oder zweitens in der Richtung in wie weit werden die negativen Umweltauswirkungen 











18) "Unterschied zwischen öffentlichen und privaten Investitionsentscheidungen": 
 
Man kann bei öffentlichen Projekten einen wesentlich höheren politischen und bei privaten 
Investitionen einen eher wirtschaftlichen Legitimationsdruck feststellen. Während bei 
öffentlichen Projekten Berater mehr als notwendiges Kontrollorgane und Wächter über die 
Transparenz gesehen werden, die in Abhängigkeit ihrer öffentlichen Auftraggeber stehen und 
dem politischen Druck unterworfen sind, wenn sie Folgeaufträge nicht gefährden wollen, 
werden Berater bei privaten Investitionen eher als zusätzliche Informationsquelle genutzt, um 
Expertenwissen zu beschaffen und eine kritische Referenzinstanz einzubinden, die interne 
Meinungen ergänzt. Aber auch dort merkt man Einflussmöglichkeiten unternehmensinterner 
politischer Interessen (siehe 14.3.4. aa)).  
 
Im öffentlichen Sektor sind die Aktivitäten von Beratern politisch geprägt und ihr Einwirken 
auf den, sehr strikt durch Ausschreibungsverfahren geregelten, Entscheidungsprozess wird 
von den Interviewten oft als (bürokratisches) Hindernis gesehen, das den Prozess verlangsamt 
und politische Interessen im Sinne des Auftragsgebers rechtfertigt (siehe 14.3.4. aa) und bd)).  
 
Im privaten Sektor merkt man eine auf wirtschaftlichen Argumenten basierende 
Einflussnahme, wobei der Prozess je nach Unternehmensgröße und -vorschriften von 
hierarchischen Interventionen und Einzelpersönlichkeiten geprägt ist und oft keine mit einem 
gesetzlich geregelten Ausschreibungsverfahren vergleichbare Vorgehensweise für den Ablauf 
der  Entscheidung vorsieht, um die nach Elbanna (2006, S. 3)
  
geforderten 
Mindestanforderungen für den Entscheidungsprozess für formale Analyse, systematisches 
Vorgehen, formeller Richtigkeit, Vollständigkeit, Nachvollziehbarkeit und Qualität der 
Datenbasis zu sichern.   
 
Bei öffentlichen Projekten kann man einen Schwerpunkt (siehe Tabelle 3, Alexandre, M.B., 
2012) bei Faktoren von "Politik und Macht" finden und es werden besonders die Fragen der 
Transparenz und Legitimation der Entscheidung diskutiert. Es werden folgende Einflüsse 
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besonders stark erwähnt: 
 
 Hoher politischer Einfluss, 
 Kommunikations- und Abstimmungsbedarf, 
 Rechtliche Einflüsse, 
 Interessensgruppeneinwirken, 
 Umweltschutz, 
 hoher Legitimationsdruck, 
 hohes Informations- und Transparenzbedürfnis. 
 
Im Gegensatz zu den privaten Projekten werden bei öffentlichen Anlagenentscheidungen der 
Schutz des öffentlichen Vermögens, Wirtschaftlichkeit und die langfristige technische 
Verlässlichkeit der Investition wenig diskutiert. Die privaten Entscheidungsträger stellen 
folgende Faktoren in den Vordergrund (siehe Tabelle 3, Alexandre, M.B., 2012): 
 
 Technische Kennzahlen 
 Verlässlichkeit der technischen Lösung, 
 Profitaspekte, 
 operative Kosten, 
 schnelle Entscheidung 
 mehr Information, 
 
dabei werden der Legitimationsdruck und bürokratischen Abläufe weniger oft erwähnt. 
 
 
5.3 Garbage Can Faktoren: 
 
"Garbage Can" Faktoren sind in verschiedenen Antworten merkbar. Sie beziehen sich 
hauptsächlich auf die Vorgaben und Vorgehen der öffentlichen Stellen bei den 
Umweltinvestitionsvorhaben in Lettland. Sie sind teilweise kulturell bedingt und bei den 
vorliegenden Interviews aus Lettland im ersten Schritt länderspezifisch, aber sie können auch 
Boskamp Alexandre 
 




im Sinne von Cohen, et al. (1972, S. 1-25)  verallgemeinert werden, in den von ihnen 
beschriebenen drei Formen: 
 
(1) unklare Präferenzen und Ziele für die Entscheidungen  
 
(wie z.B. in Interview P 4: "… So sind die merkwürdigen Anforderungen der 
Umweltverträglichkeitsprüfung, und hier kann man nichts machen.")  
 
(2) unklare Entscheidungsvorgehensweisen (eher im "trial-error" Verfahren) 
 
(wie z.B. in Interview P 12: "Im Umweltministerium werden Umweltprojekte von 
Nichtprofessionellen beurteilt, was ist besser Fische oder Vögel?, danach werden 
die entsprechenden Beschlüsse einfach von dem Ministerkabinett gefasst." oder 
wie z.B. in Interview P 13: "Mit der Statistik ist es aber so, dass die statistischen 
Daten nicht so sind, welche sie sein sollten. A: Heißt das, dass diese Daten 
fehlen? A.K. Sie sind nicht richtig. [..] Der Bericht ist häufig ein Tic Tac Toe-
Spiel. Es gibt ein Gesetz, das verlangt, dass er bis zum bestimmten Datum 
abzugeben ist. Es gibt Berichte, die in Sekunden geschickt werden, und es gibt 
Berichte, die in die Buchhaltung "eingestopft" werden. Wie die Buchhalterin 
ausfüllt, habe ich niemals geprüft. Die, welche ich über die Baukonjunktur 
ausfülle, ist Tic Tac Toe. In der Gesamttendenz, wenn man anzugeben hat, ob es 
so ist oder nicht, kann man die Dynamik in einer längeren Zeitperiode aufspüren. 
Die Baukonjunktur und der Markt. Doch die Frage ist, wer diese Kreuze bereits 
im Januar zu zeichnen begann, dass er Mangel an Arbeit hat, und wer im März. In 
der Jahresdynamik springt das Gesamtbild auf... Jemand verspätet sich, andere 
Faktoren... im Gesamtbild. Doch, um die Kennwerte über die Abwassermenge, 
Düngermenge usw. zu bekommen, muss man immer damit rechnen, dass die 
Daten verfälscht sein werden, weil diese Informationen im Unternehmen immer 
mit der Naturressourcensteuer verbunden sind. Wenn man mit der Steuer getrickst 
hat, um weniger zu zahlen, und eine kleinere Menge angegeben hat, wird man 
logischerweise keine korrekten Daten angeben. […]".) 
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(3) Entscheidungsteams mit fluktuierenden Teilnehmern 
 
(wie z.B. in Interview P 14:" Es hat ziemlich viele dieser mangelhaft vorbereiteten 
technischen Projekte gegeben. Die technischen Projekte sind sehr mangelhaft 
vorbereitet gewesen, weil tatsächlich in allen Fällen sie von denselben Leuten 
vorbereitet worden sind, die ihrerzeit diesen Bereich gewissermaßen 
monopolisiert haben. Da gibt es nur eine Lösung, man muss eigene Fachleute 
ausbilden, unsere Studenten, die in diesem Bereich studieren, ins Ausland zum 
Studieren, zum Berufspraktikum schicken, na, und immer gibt es das Problem, wie 
man sie von dort zurück zu bekommen. Das ist wiederum ein Problem, dass das 
Personal auf der Ebene des Staatsministeriums, zum Beispiel im 
Umweltministerium absolut nicht konkurrenzfähig ist. Es sollten wirklich 
qualifizierte Fachleute hinzugezogen werden." Oder wie z.B. in Interview P 4: 
"Die Situation ändert sich fast jeden Monat.") 
 
 
5.4 Schlussfolgerung: Moment und Auslöser der Entscheidung – "Cut Off Point" 
 
Der Zeitpunkt, wann eine Entscheidung getroffen wird bzw. getroffen werden muss/soll wird 
entweder im Vorhinein durch einen Termin festgelegt oder bleibt offen und ist durch die 
Qualität, Menge und Plausibilität der vorliegenden Informationen bestimmt. Je nach 
Risikobereitschaft und Legitimationsbedürfnis der Entscheidungsträger und Umstände einer 
Ausschreibung (z.B. Marktdruck, Finanzierungsvoraussetzungen, Entscheidung- und 
Genehmigungsverfahren, etc.) wird die Entscheidung früher oder später getroffen. In der 
Folge kann auch der Ausgang der Entscheidung unterschiedlich sein.  
 
Der "Moment" der Entscheidung wäre im Sinne "ein Zeitpunkt" dem die Entscheidung 
getroffen wird und der "Auslöser" als die Ursache, warum die Entscheidung nun fällt (und 
z.B. nicht früher oder später) zu verstehen.  
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Es besteht eine enge Beziehung zwischen dem rein emotionalen Gefühl der Unsicherheit des 
Entscheidungsträgers, dem erwarteten wirtschaftlichen, technischen Ergebnis der 
Entscheidung, der Ungewissheit der Entwicklung der Preise, Nachfrage und 
wirtschaftspolitischen Umfeld der Zukunft und dem Moment bzw. Auslöser der 
Entscheidung. Da, wie bereits beschrieben, der Moment der Entscheidung nach intuitiven 
Maßstäben, entsprechend externer Notwendigkeiten aus dem Unternehmensumfeld, Termine 
und Dringlichkeiten des Marktes oder politischem Druck, nach interner Meinungsbildung 
oder zufällig bestimmt wird, wurde bei der Untersuchung von Umweltinvestitionen in 
Lettland auch nach einer Bestätigung und Beispielen für den Entscheidungsauslöser gesucht. 
 
 
Entscheidung ausgelöst durch: 
• nach intuitiven Maßstäben,
• entsprechend externer Notwendigkeiten
aus dem Unternehmensumfeld, 
(z.B.: Termin, etc.)
• Dringlichkeiten des Marktes oder 
politischem Druck, 









Phasen der Entscheidungsfindung und 











Abbildung 23: Grafische Darstellung Zugewinn von Sicherheit für die Entscheidung durch 
zusätzliche Beschaffung von Information 








Die oben beschriebenen Untersuchungen von Leblebici und Salancik (1981, S. 593) 
 
zeigen, 
dass die Unsicherheit geringer eingeschätzt wird, wenn der Outcome der Entscheidung sehr 
wahrscheinlich oder unwahrscheinlich vorhergesehen werden kann. Währendem man bei 
Ungewissheit wesentlich mehr Bedarf nach zusätzlicher Information, genauerer Untersuchung 
hat oder man auch neue Möglichkeiten sucht. Wie erwähnt kann dies aus politischen, 
emotionalen Gründen, persönlichen Interessen oder aus Gründen geschehen, dass ein 
Vergabeverfahren oder ein unternehmensinterne Prozessvorschrift dies vorgibt, dass z.B. ein 
Manager entscheidungsschwach oder sehr genau ist und sich nicht auf die vorliegenden, 
vielleicht nicht vollständigen, Daten verlassen möchte, (vgl. Sitkin und Weingart, 1995 S. 
1589 ff.)
   
das Legitimationsbedürfnis hoch ist, weil es unternehmensintern oder extern bei 
öffentlichen Vergaben gefordert wird. 
 
In den Interviews konnte festgestellt werden, dass, wie besonders bei öffentlichen 
Ausschreibungen üblich, ein Termin den Moment der Entscheidung bestimmt.  
 
(z.B. Interview P 7: " …Na, das wäre so. Es gibt bestimmte Fristen, in denen die 
Projekte abgeschlossen werden müssen, das beeinflusst auch. Auch die 
Unternehmen haben ihre Rückzahlungsfristen - Fristen der Vertragserfüllung. 
Wenn der Haushalt strukturiert geplant ist, dann beeinflusst das auch. Na, es ist 
so….")  
 
Es kann aber leider aus den Aussagen der Interviewten nicht festgestellt werden, was der 
Auslöser einer Entscheidung ist, ob er emotional ausgelöst wird oder aus der Überlegung, 
dass genügend aussagekräftige Daten für die Entscheidung vorliegen. Es stellt sich die Frage, 
ob es theoretisch möglich wäre ohne emotionalen Input eine Entscheidung zu fällen, wie z.B. 
ein Computer, der aufgrund der vorliegenden Daten eine Entscheidung auf grün oder rot stellt. 
Aus logischem Gesichtspunkt muss der Auslöser letztlich immer emotional sein, wenn die 
Entscheidung von Menschen getroffen wird, aber davor könnte vielleicht als rationaler 
Auslöser der Entscheidung ein vorbereitendes Modell entwickelt werden, dass die 
Unsicherheit und das daraus ausgelöste Bedürfnis nach zusätzlicher Information im 
Verhältnis zu den dadurch ausgelösten Opportunitätskosten optimiert. 
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Ein Ergebnis aus den Antworten zeigt, dass der private Investor einen Termin als 
Entscheidungszeitpunkt leichter verschiebt als der öffentliche, wenn es von der Situation her 
möglich ist und ihm relevante Zusatzinformationen oder zusätzliche Möglichkeiten für seine 
Investition neue Opportunitäten erwarten lassen.  
 
Im Vergleich steht der öffentliche Auftraggeber unter höherem politischen und öffentlichen 
Legitimationsdruck: Eine Verschiebung eines Abgabe- oder Projektvergabetermins ist viel 
schwieriger durchzusetzen. Der private Entscheider legt eher mehr Wert auf zusätzliche 
Qualität der Daten und zusätzliche Information zur Reduktion der Unsicherheit bei der 
Entscheidung als auf den Zeitdruck eine Entscheidung unbedingt zu einem bestimmten 
Termin treffen zu müssen, (soweit es ihm aufgrund der rechtlichen Rahmenbedingungen, der 
Finanzierung oder z.B. der laufenden Opportunitätskosten möglich ist). 
 
Daraus ergibt sich die Frage, wann wäre der optimale Zeitpunkt die zusätzliche 
Informationsbeschaffung abzuschließen und eine Entscheidung zu treffen? In großen 
Konzernen und bei öffentlichen Ausschreibungen wird üblicherweise ein 
Entscheidungsprozess nach bestimmten Regeln festgelegt und ein Termin als 
Entscheidungszeitpunkt bestimmt. Bis zu dem Datum müssen alle Vorbereitungen getroffen 
werden und Informationen vorliegen, sollte dies nicht der Fall sein so werden weitere 
vielleicht auch interessante Opportunitäten normalerweise nicht mehr bei der Entscheidung 
berücksichtigt.  
 
In gewissen Fällen bei großen Investitionsvorhaben internationaler Konzerne oder auch bei 
kleinen und mittleren Unternehmen stellt sich allerdings die Frage, die oft auch 
existenzentscheidend werden kann, ob nicht noch eine weitere Information beschafft werden 
sollte oder man eine weitere Lösungsalternative untersuchen könnte, die neue, 
möglicherweise bessere Möglichkeiten eröffnet. In diesem Fall werden die 








Der optimale Zeitpunkt der Entscheidung wäre dort, bevor sich die Schere schließt, die Kurve 
der zusätzlichen Erträge und Vorteile mit der Opportunitätskostenkurve scheidet und die 
Vorteile noch immer größer sind als die dann fehlenden Ergebnisse einer verspäteten 
Projektumsetzung. Das weiß man immer nur leider mit Bestimmtheit erst im Nachhinein ("…  
was wäre gewesen, wenn ….") oder gar nicht, wenn die zusätzliche Information nicht 
beschafft werden kann. Es stellt sich die Frage, ob nicht ein begleitender Prozess etabliert 
werden kann, der diese erwarteten Kosten und Erlöse in einem Modell vergleicht.  
 
Andererseits gibt es oft Situationen in denen die Entscheider den Prozess verzögern, weil sie 
sich unsicher sind oder in der Folge aus anderen emotionalen oder triftigen Gründen die 
Entscheidung verschieben  
(Beispiel aus dem Interview P 10: " …Hier möchte ich sagen, dass es eine Sache 
gibt. Zurzeit gibt es ein unangenehmes Gefühl und es wird immer stärker. In 
diesem Bereich entstehen immer mehr die Situationen, wenn die Menschen Angst 
haben, Beschlüsse über die Einführung dieser Projekte zu fassen, es muss 
jemanden geben, der sagt, alles in Ordnung - wir haben 85 % dieser Fragen 
gelöst, wir müssen jetzt weiter gehen. Alle Fragen werden auf jeden Fall bis zum 
Ende nicht gelöst, und ein Teil der Anforderungen bleibt entweder teilweise 
befriedigt oder überhaupt nicht befriedigt, doch des Gesamtziels halber muss man 
vorwärts gehen. Und deswegen gibt es meiner Meinung nach die Situation, dass 
die Menschen, wenn sie denken, welche Folgen sie verursachen können, Angst 
haben, Beschlüsse zu fassen, und die Verzögerung der Beschlussfassung ist im 
Allgemeinen ein störender Faktor.") 
 und Opportunitätskosten wissentlich oder unbeabsichtigt entstehen lassen  
(Beispiel aus dem Interview P 10: "Sie verschieben es immer und wieder, obwohl 
ein negativer Beschluss auch ein Beschluss ist. Die Verzögerung verursacht bei 
uns Probleme für einzelne Projekte, oder die Kommunalverwaltung kann keine 
Beschlüsse fassen. Das alles beeinflusst im Ganzen die Projekte, das Projekt wird 
verzögert. Sobald es verzögert wird, nimmt es den Kapazitätsraum von den 
anderen Projekten ein, die an seine Stelle kommen konnten. In derselben Zeit 
steigen die Kosten für das Personal. Das war die längste Kette - es ist das, was 
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Probleme verursachen kann…"),  
 
obwohl es nach rationalen Gesichtspunkten nicht plausibel ist und bereits eine grober 
Vergleich der Vor- und Nachteile die schnellere Entscheidung priorisiert. 
 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass der Einfluss des Entscheidungszeitpunkts auf das 
Ergebnis groß aber schwer vorhersagbar und auch schwer im Nachhinein analysierbar ist. Aus 
operativer Sicht muss aber der Mehrwert weitern Verschiebens der Entscheidung zur 
Gewinnung von Informationen und Entscheidungssicherheit vor dem Lichte der 
Opportunitätskosten gesehen werden und der Erkenntnis, dass ein weiteres Hinauszögern 








6 ZUSAMMENFASSUNG UND WEITERE FORSCHUNGSFRAGEN 
 
Die Beobachtungen zur einleitend gestellten Forschungsfrage " Weshalb wurde die 
Entscheidungsfindung bei einer Investition verzögert oder blockiert, obwohl aus 
technischer und ökonomischer Sicht und aus Sicht der Nachhaltigkeit 
entscheidungsrelevante Studien vorlagen?" zeigen in der Literatur und in den geführten 
Interviews, dass es im Ablauf einer Investitionsentscheidung bei Umweltprojekten 
verschiedene Einflussnahmen durch interne und externe Personen und Interessensgruppen 
gibt, welche die in quantifizierbaren Methoden ermittelten Ergebnisse beeinflussen und 
möglicherweise die Entscheidung blockieren oder verzögern. Diese qualitativen bzw. schwer 
messbaren Einflussnahmen können durch verschiedene rationale und emotionale Faktoren 
zustande kommen, wie z.B. Technische Verlässlichkeit und Image des Lieferanten und seiner 
Anlagen, Legitimationsmanagement und Legitimationsdruck, Persönliche berufliche 
Erfahrung, Entscheidung (bounded) rational getroffen, Intuition und Emotionalität bei der 
Entscheidung, Politik und Macht, Macht und Einfluss im Allgemeininteresse, Interne Lobbys, 
Externe Lobbys , Relational Assets, Kulturelle Gewohnheiten und Unterschiede, Resource 
Dependence, Umweltrelevanter nicht messbarer Einfluss, Unterschied zwischen öffentlichen 
und privaten Investitionsentscheidungen, Unklare Präferenzen und Ziele, Unklare 
Entscheidungsvorgehensweisen, Entscheidungsteams mit fluktuierenden Teilnehmern oder 
durch den Zeitpunkt der Entscheidung, "Cut Off Point". 
 
Die Relevanz der Beobachtungen für den Praktiker weisen darauf hin, dass man bei einer 
Investitionsentscheidung die Einflüsse der Interessen von intern und extern Beteiligten 
beachten sollte. Die Schaffung einer unbeeinflussten rein auf ein quantitatives Verfahren 
basierenden Entscheidungsgrundlage ist aufgrund der beobachteten Faktoren, die bei der 
Erstellung einer solchen Analyse eine Rollen spielen, unwahrscheinlich, auch wenn sie oft so 
dargestellt wird. Man muss bereits bei der Erhebung der Daten für die Vorbereitung einer 
Entscheidung auf die Beeinflussung durch Interessen und Qualität und ausreichende 
Informationsquantität achten, um eine "bounded" rationale Entscheidungsbasis zu erhalten. 
Man sollte den Zugewinn von Information in Relation mit den entstehenden Kosten der 
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Informationsbeschaffung sowie den Entstehenden Opportunitätskosten stellen. Der 
Entscheidungszeitpunkt ("Cut Off Point") einer Entscheidung beeinflusst nicht nur die 
Entscheidung selber, er wäre auch am besten dann zu finden, wenn eine weitere 
Informationsbeschaffung keine zusätzliche Ertragssteigerung oder Kosteneinsparung erwarten 
lassen. Dieser Zeitpunkt ist im Moment der Entscheidung nicht errechenbar und wird, wenn 
überhaupt, erst im Nachhinein bewertet werden können 
 
Die Relevanz der Beobachtungen für den Wissenschaftler weisen darauf hin, dass man in 
der Literatur und in den Interviews Einflussfaktoren auf Entscheidungen bei Investitionen 
finden kann, die schwer quantifizierbar sind. Eine Systematik für den Ablauf einer 
Entscheidung zur Vermeidung von Verzögerungen oder interessensverursachten Blockaden 
von Investitionsentscheidungen scheint vor dem Hintergrund der Heterogenität der Abläufe, 
Entscheidungseinflüsse, Unterschiedlichkeit der Entscheidungssituationen und involvierten 
Personen scheint unmöglich, aber vielleicht lässt sich ein optimaler Entscheidungszeitpunkt, 
ein idealer "Cut Off Point" näher bestimmen, ab dem nicht mehr weiter Information beschafft 
sondern eine Entscheidung getroffen werden soll. Die Interviews und Auswertung der 
Literatur zeigt auch, dass die Bedeutung der Bewertung einer Investition durch 
Investitionsverfahren in Feasibilitystudien in der Praxis eine hohe Wichtigkeit im 
Legitimationsmanagement einnimmt, aber auch gleichzeitig Gefahr läuft durch 
Interessenseinflüsse manipuliert zu werden. Sowie auch beobachtet werden kann, dass 
besonders in öffentlichen Projekten der Legitimationsdruck eine große Rolle spielt. Man aber 
auch schlussfolgern, dass durch den Legitimationsdruck verlangte und durch Entscheider 
eingehaltene Transparenz und Nachvollziehbarkeit bedeutet, dass interessensverursachte 
Einflüsse vielleicht verringert aber nicht vermieden werden können. 
 
Die Auswertung der Interviews zeigt, dass bei quantitativen Einflussfaktoren besonders 
die Kennzahlen, Kosten, den Preis und die Zielvorgaben des Managements wichtig sind, sie 
werden überproportional oft bei privaten Investitionen erwähnt gegenüber öffentlichen 
Investitionen. An zweiter Stelle sieht man in etwa mit gleicher Gewichtung steuerliche und 
rechtliche Aspekte, technische Leistungswerte sowie den, für Umweltprojekte wichtigen, 
Umweltschutz. Erwartet hoch ist die Häufigkeit der Nennungen für die technische und 
kaufmännische Vorbereitung der Entscheidung, die bei quantitativen Einflussfaktoren zur 
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Legitimation der Investitionsentscheidung die zentrale Rolle spielt. Die kaufmännische, 
technische, steuerrechtliche, rechtliche und umwelttechnische Machbarkeit eines Projektes ist 
die Grundlage, dass eine Investition getätigt werden kann. Bei qualitativen 
Einflussfaktoren, findet man einen Schwerpunkt bei Politik und Macht, wobei besonders 
häufig extern politische Einflüsse erwähnt werden und an zweiter Stelle, wie bereits in 
Zusammenhang mit quantitativen Faktoren bemerkbar, oft Äußerungen, die auf 
Legitimationsdruck (aus qualitativen Ursachen, wie z.B. politischer Druck, interne Lobbys, 
etc.) hinweisen. An dritter Stelle der Häufigkeit kann man Äußerungen bemerken, die mit 
qualitativen, ("bounded") rationalen Einflussfaktoren im Zusammenhang stehen (z.B.: 
Berufliche Erfahrung der Entscheider, gute Referenzen, technische Verlässlichkeit,...). Im 
Durchschnitt wurden sowohl bei öffentlichen wie auch bei privaten Investitionen fast doppelt 
so oft qualitative Einflüsse wie quantitativen Einflüsse erwähnt, was deren Bedeutung in der 
Entscheidungsfindung unterstreicht. 
 
Die Auswertung der Interviews zeigt Unterschiede zwischen Projekten des öffentlichen 
und des privaten Sektors: Ein Unterschied zwischen öffentlichen und privaten Investitionen 
findet man auch bei der Nennung von Umwelteinflüssen und Einflüsse durch technische 
Leistungsdaten, die bei öffentlichen Projekten im Durchschnitt weniger häufig genannt 
wurden. Ein Unterschied findet man zwischen privaten und öffentlichen Investitionen in der 
Anzahl der Nennungen im Bereich "Politik und Macht", die bei privaten Projekten 
durchschnittlich weniger oft als Einflussfaktor bei der Entscheidung erwähnt werden, als bei 
öffentlichen Projekten; was in Hinblick auf die Öffentlichkeitswirkung von öffentlichen 
Projekten im Umweltbereich plausibel ist. Wobei bei privaten Projekten durchschnittlich 
häufiger Einflüsse aus Legitimationsdruck und bounded rationalen Faktoren angeführt 
werden. Die Auswertung der Interviews zeigt Unterschiede zwischen Interviewten des 
öffentlichen und des privaten Sektors: Man kann eine durchschnittlich überproportionale 
Nennung bei Interviewten privater Unternehmen von Zielvorgaben, Key Performance 
Indicators, Preis etc. und die durchschnittlich überproportionale Nennung von steuerlichen 
und rechtlichen Einflussfaktoren bei Interviewten des öffentlichen Sektors feststellen. Die 
Anzahl der Nennungen in den Interviews zeigt bei Zugehörigen von öffentlichen 
Organisationen eine durchschnittlich überproportionale Nennung von Einflussfaktoren aus 
dem Bereich "Politik und Macht" und "Legitimationsdruck".  
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Die Ergebnisse der Interviews spiegeln die in der Literatur gefundenen Ergebnisse wider. Sie 
zeigen die Komplexität und Heterogenität der Entscheidungssituation bei Investitionen und 
Ähnlichkeit der Einflussfaktoren bei öffentlichen und privatwirtschaftlichen Vorhaben. Die 
Stichprobe für teilstrukturierte narrative Interviews wurde mit Experten geführt, die 
langjährige einschlägige Erfahrung haben. Die Interviewten haben auch die Praxisrelevanz 
des Themas durch ihr Interesse und ihr Engagement bei den Interviews unterstrichen. 
 
Für die weitere Forschung ergeben sich Fragestellungen in folgende Richtungen:  
 
 Welche Kriterien bestimmen den optimalen Entscheidungszeitpunkt, an dem nicht mehr 
weiter Entscheidungsinformationen beschafft sondern entschieden werden sollte? Frage 
nach dem "Moment" und dem "Auslöser" der Entscheidung. 
 Abhängigkeit der Entscheidungen von interkulturellen Einflüssen: Gibt es Einflüsse auf 
eine Entscheidung, die daraus resultieren, dass Menschen mit unterschiedlichem 
kulturellen Hintergrund miteinander anders entscheiden, als sie es jeweils getrennt 
gemacht hätten?  
 Gibt es unterschiedliche typische "Entscheidungsmuster, -charakteristika", die einem 
bestimmten kulturellen Umfeld zu Eigen sind oder sind die immer wieder auftauchenden 









Investitionsentscheidungen werden durch viele quantifizierbare und nicht quantifizierbare 
Faktoren beeinflusst. Wobei nicht oder nur schwer quantifizierbare Faktoren stärker auf das 
Ergebnis der Entscheidung einwirken als quantifizierbare, die vor allem zur Legitimation 
einer Entscheidung, zur Transparenz und Nachvollziehbarkeit eine Rolle spielen. Der 
Zeitpunkt der Entscheidung "Cut Off Point" sollte so gewählt werden, dass weitere Kosten 
zur Informationsbeschaffung oder die Opportunitätskosten einer Verspätung der Entscheidung 
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Abbildung 24: Beispiel Darstellung Zugewinn von Sicherheit für die Entscheidung durch 
zusätzliche Beschaffung von Information 
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